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 Voorwoord 
 
Naar het schrijven van deze pagina heb ik de afgelopen 5 jaar enorm uitgekeken. Dit vooruitzicht 
betekende immers dat het einde van mijn studies Business Process Management & IT nakende was.  
Luctor et Emergo was jarenlang het eerste blad dat ik zag als ik mijn studiekaft ’s avonds opende.  
“Ik worstel en kom boven” 
En inderdaad, eenvoudig was het niet. Er zijn meer dan eens moeilijke momenten geweest. Perioden 
waarin de combinatie studies – werken – gezin me allemaal wat veel werd en het studietempo op 
een heel laag pitje stond. Maar aan opgeven heb ik nooit gedacht. Zelfs geen halve seconde. Ik moest 
immers nog een rekening vereffenen. 
Ik startte deze studies in 2010 omdat ik nog iets goed te maken had. Ik stond bij mezelf nog in het 
krijt omdat ik vroeger heel veel kansen heb laten schieten. Als ik nu terugkijk op mijn schoolgaande 
jeugd besef ik pas hoe weinig ik er toen aan gedaan heb en welke diepe morele schade ik mezelf 
hiermee berokkend heb. Pas op veel latere leeftijd ben ik me hiervan bewust geworden en wilde ik 
die moeilijke periode in mijn leven achter me laten. Ik weet nu dat als ergens voor wil werken dat ik 
het ook kan. Ik heb de achterstand ingehaald, maar ik kon het niet alleen. 
Achter mij stond mijn prachtig vrouwtje Tine die vele avonden alleen moest doorbrengen. Altijd 
stond ze aan mijn zijde en gaf me ‐ wanneer nodig ‐ net dat tikkeltje moed om terug aan de slag te 
gaan.  
Achter mij stonden mijn kindjes Lucas en Elena die me zonder woorden inspireerden om door te 
gaan, alleen al door de gedachte dat ze fier op mij zouden zijn. 
Achter mij stonden mijn ouders zoals ze al heel mijn leven achter mij hebben gestaan. Bedankt om 
altijd in mij te blijven geloven. 
Bedankt aan alle profs die me doorheen dit traject begeleid hebben. Het was een waar genoegen om 
met jullie samengewerkt te hebben. Speciale dank gaat uit naar Dhr Guy Janssens die me doorheen 
dit traject begeleidde. 
Ik sluit af met volgend citaat: “Nil volentibus arduum”.  
Niets is onmogelijk voor zij die willen. 
Dank aan allen. 
Philip Horemans 
850744488 
 
22/05/2014 
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1 Samenvatting 
Ondanks het uitgebreide onderzoek dat er reeds gevoerd is op vlak van ERP implementaties blijkt dat 
maar liefst 70% van de ERP‐implementaties er niet in slaagden de vooropgestelde doelen te 
bereiken, aldus (Loh & Koh *, 2004). 
Een reden waarom ERP implementaties falen is vaak omdat ze complexer zijn dan dat de project 
teams verwacht hadden. Dergelijke projecten gaan niet enkel om technologische aspecten, er zijn 
ook organisatorische aspecten die grotendeels buiten het bereik liggen van het project team 
(Weidong & Gwanhoo, 2004). Of zoals Wood en Caldas het formuleerden: ERP gaat niet alleen over 
informatie technologie en re‐engineering: het gaat vooral over verander en bedrijfstransformatie 
(Wood & Caldas, 2001). 
Volgens (Williamson, 2011) is er nog te weinig wetenschappelijk onderzoek gevoerd naar project 
complexiteit gerelateerd aan IT project falen. Men is het steeds meer eens over het feit dat het 
aspect complexiteit belangrijk is bij projectmanagement, waarbij problemen van besluitvorming en 
realiseren van doelstellingen gerelateerd lijken aan aspecten van complexiteit. Er is een toenemende 
vraag naar het meten van complexiteit op een robuuste manier die rekening houdt met structurele, 
dynamische en interactieve elementen (Remington, Zolin, & Turner, 2009). 
Deze lacune in de literatuur omtrent ERP implementaties uit zich ook in de empirie. ERP managers 
weten vandaag de dag nog onvoldoende over aspecten van complexiteit bij ERP implementaties en 
hoe deze te managen. Ze moeten de aspecten die verantwoordelijk zijn voor complexiteit binnen een 
project kunnen onderscheiden en hun impact begrijpen: hoe en in welke mate deze aspecten invloed 
uitoefenen op het ERP project. Vernieuwde kennis kan hen helpen om te leren focussen en managen 
van deze complexe aspecten met een verhoging van ERP project succes als verhoopt gevolg 
(Weidong & Gwanhoo, 2004). 
Daarom werd in deze studie toegespitst op de volgende centrale onderzoeksvraag: “Welke aspecten 
van een ERP implementatie worden door de belangrijkste stakeholders als complex ervaren?” 
In de literatuurstudie werd een antwoord gevonden op de afzonderlijke componenten van de 
centrale onderzoeksvraag. Echter, de eigenlijke onderzoeksvraag zelf kon niet beantwoord worden. 
Hiertoe diende verder empirisch onderzoek.  
Dit empirisch onderzoek werd geoperationaliseerd middels een elektronische enquête waarbij in 
totaal 34 stakeholders van recente ERP implementaties alle opgelijste aspecten uit de 
literatuurstudie moesten quoteren op mate van complexiteit:  
0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
1 – Helemaal niet complex 
2 – Weinig complex 
3 – Redelijk complex 
4 – Zeer complex 
5 – Buitengewoon complex 
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De stakeholders werden conform de literatuurstudie verdeeld over de verschillende geïdentificeerde 
stakeholders types, zijnde: Project sponsor, Top management, Projectleider (Internal), Keyuser, 
Projectleider (External) en Consultant. 
De resultaten van deze enquête ‐ zoals samenvattend weergegeven in Tabel 1 ‐ geven een antwoord 
op de centrale onderzoeksvraag, zijnde: “Welke aspecten van een ERP implementatie worden door 
de belangrijkste stakeholders als complex ervaren?” In deze tabel worden de aspecten die als 
complex worden ervaren (in dit onderzoek vastgelegd vanaf gemiddelde score 3,0) in dalende 
volgorde van hun respectievelijke gemiddelde score. 
Tabel 1 Belangrijkste aspecten alle stakeholders 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
16  Reorganization  3,97 
23  Business Process Reengineering  3,53 
7  Organizational and system design: Organizational requirements  3,50 
36  Change management  3,35 
32  Organizational culture  3,27 
17  System implementation  3,21 
4  Project managent: management  3,19 
2  Selection: Product selection  3,18 
34  Project management  3,16 
38  Project champion  3,14 
3  Project configuration  3,10 
31  Strategic vision, plan, goals and objectives  3,10 
9  Organizational and system design: High level design  3,09 
8  Organizational and system design: Requirements ERP system  3,03 
 
De voornaamste conclusies zijn dat de 5 hoogste gequoteerde aspecten (zie Tabel 2) allemaal niet 
technische of louter ICT gerelateerde aspecten zijn die als meest complex worden gequoteerd, maar 
zeer specifieke aspecten die allen gerelateerd zijn aan het ganse “veranderingstraject” die zowel 
organisatie als elk individu moet ondergaan door de implementatie van een nieuw ERP systeem.  
Deze uitkomsten bevestigen eerder vermelde stellingen van (Weidong & Gwanhoo, 2004; Wood & 
Caldas, 2001) dat ERP gaat niet alleen gaat over informatie technologie, maar ook en voornamelijk  
over het ganse veranderingstraject / transformatie onder invloed van de ERP implementatie.  
Deze studie bevestigt dat de meest complexe aspecten van een ERP implementatie precies die 
aspecten zijn die gericht zijn op de verandering en alle gerelateerde groeipijnen die zowel de 
organisatie op zich als elk betrokken individu moet ondergaan. 
Tabel 2 Top 5 
16  Reorganization  3,97 
23  Business Process Reengineering  3,53 
7  Organizational and system design: Organizational requirements  3,50 
36  Change management  3,35 
32  Organizational culture  3,27 
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Een analyse van de individuele stakeholders afzonderlijk toont aan dat de stakeholders vooral 
aspecten meer complex quoteren tegenover het algemene gemiddelde bij aspecten die je op het 
eerste zicht niet direct associeert met activiteiten waarbij de desbetreffende stakeholder actief 
betrokken is. 
Het is algemeen opvallend hoe dicht de quoteringen van de aspecten bij elkaar liggen. Het verschil 
tussen Aspect 36 (Change management) dat met een quotering van 3,35 op de 4e plaatst staat en 
aspect 37 (ERP Project Team) met een score van 2,81 op een gedeelde 27e plaats bedraagt slechts 
0,54. Daar de grens van complexiteit in dit onderzoek vastgelegd werd op scores vanaf 3,00 beseffen 
we dat het beoordelen van wat complex is en wat niet enigszins moeten relativeren als je ziet dat er 
heel wat aspecten balanceren net op of onder de grens van 3.  Dit geldt nog meer wanneer we de 
resultaten van de verschillende types stakeholders afzonderlijk gaan bekijken. Zoals weergegeven in 
Fout! Verwijzingsbron niet gevonden. is dit per type stakeholder in dit onderzoek heel beperkt 
gebleven. We moeten hierbij erg voorzichtig zijn met de generaliseerbaarheid van de resultaten per 
type stakeholder. Verder empirisch onderzoek kan hier uitsluitsel over geven. 
Tevens kan men zich de vraag stellen of de interpretatie van de antwoorden duidelijker zouden 
geweest zijn indien de range van de likertschaal bij de antwoorden breder had geweest (bvb 1 tem 
10) t.o.v. de huidige 1 tem 5 schaal. Enkel nieuw empirisch onderzoek kan deze vraag weerleggen. 
Desalniettemin werden met bovenstaande uitkomsten een antwoord gevonden op onze gestelde 
centrale onderzoeksvraag die tot op heden altijd onbeantwoord was gebleven in de literatuur. 
Hopelijk worden de uitkomsten ook gebruikt in de praktijk bij ERP implementaties door de nodige 
sou ken en alzo doorheen de ERP implementatie op een succesvolle manier met de 
lexe aspecten om te gaan. 
re rces vrij te ma
verschillende comp
In2 leiding 
 
2.1 Aanleiding onderzoek 
 
ERP staat voor Enterprise Resource Planning. Het zijn softwaresystemen waarmee bedrijven het 
grootste deel van de bedrijfsprocessen kunnen automatiseren en integreren, gemeenschappelijke 
gegevens en werkprocessen bedrijfsbreed kunnen delen en informatie realtime kunnen samenstellen 
en beschikbaar maken. ERP systemen integreren informatie uit de complete toeleveringsketen. 
(Sumner, 2007)  
 
ERP implementaties zijn echter complexe projecten die gepaard gaan met significante risico’s aldus 
(Scott & Vessey, 2000; Umble & Umble, 2002; Wong & Scarbrough, 2005).  
 
Ondanks het uitgebreide onderzoek dat er reeds gevoerd is op vlak van ERP implementaties blijkt dat 
maar liefst 70% van de ERP‐implementaties er niet in slaagden de vooropgestelde doelen te 
bereiken, aldus (Loh & Koh *, 2004). Meer dan 20% van ERP implementaties werd vroegtijdig 
geannuleerd. Van projecten die zogezegd succesvol afgerond werden zijn de kosten gemiddeld 25% 
over budget gegaan en bedragen de jaarlijkse support kosten gemiddeld 20% meer dan de legacy 
systemen die ze hebben vervangen. 40% van de ERP project managers slaagden er niet in hun 
oorspronkelijke business case te realiseren, zelfs niet als het ERP systeem al een jaar actief was. Een 
studie toonde aan dat maar liefst 51% van alle bedrijven die een ERP implementatie hebben 
uitgevoerd niet tevreden waren over het project (Jääskelainen & Pau, 2009). 
 
Een reden waarom ERP implementaties falen is vaak omdat ze complexer zijn dan dat de project 
teams verwacht hadden. Dergelijke projecten gaan niet enkel om technologische aspecten, er zijn 
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ook organisatorische aspecten die grotendeels buiten het bereik liggen van het project team 
(Weidong & Gwanhoo, 2004).  
ERP gaat niet alleen over informatie technologie en re‐engineering: het gaat vooral over verander en 
bedrijfstransformatie (Wood & Caldas, 2001). 
 
Volgens (Williamson, 2011) is er nog te weinig wetenschappelijk onderzoek gevoerd naar project 
complexiteit gerelateerd aan IT project falen. Men is het steeds meer eens over het feit dat het 
aspect complexiteit belangrijk is bij projectmanagement, waarbij problemen van besluitvorming en 
realiseren van doelstellingen gerelateerd lijken aan aspecten van complexiteit. Er is een toenemende 
vraag naar het meten van complexiteit op een robuuste manier die rekening houdt met structurele, 
dynamische en interactieve elementen (Remington et al., 2009). 
 
Ondanks eerder onderzoek is er vooralsnog geen goed gedefinieerd referentiekader beschikbaar in 
de literatuur die systematisch de belangrijkste dimensies en karakteristieken van complexiteit bij ERP 
implementaties kan beschrijven. Evenmin zijn er algemeen geaccepteerde meetinstrumenten die 
kunnen gehanteerd worden om complexiteit bij ERP implementaties te meten (Weidong & Gwanhoo, 
2004). 
 
Deze lacune in de literatuur uit zich ook in de empirie. ERP managers weten vandaag de dag nog 
onvoldoende over aspecten van complexiteit bij ERP implementaties en hoe deze te managen. Ze 
moeten de aspecten die verantwoordelijk zijn voor complexiteit binnen een project kunnen 
onderscheiden en hun impact begrijpen: hoe en in welke mate deze aspecten invloed uitoefenen op 
het ERP project.  
 
Vernieuwde kennis kan hen helpen om te leren focussen en managen van deze complexe aspecten 
met een verhoging van ERP project succes als verhoopt gevolg. (Weidong & Gwanhoo, 2004). 
 
 
2.2 Probleemstelling 
 
Dit onderzoek gaat nader in op het aspect complexiteit. Verscheidene eerdere studies naar 
complexiteit gerelateerd aan project management en ERP implementaties trachten tevergeefs 
complexiteit eenduidig kwantificeerbaar te maken (Baccarini, 1996; Comments, 2006; Gul & Khan, 
2011; Remington et al., 2009; Ribbers & Schoo, 2002).  
 
Complexiteit is mede omwille van de subjectiviteit van het begrip voorlopig niet meetbaar, maar het 
is wel een parameter die het project beïnvloedt en waarop geanticipeerd moet worden in de 
verschillende fases van het traject. Project complexiteit correleert namelijk negatief met project 
succes (Williamson, 2011).  
 
Daarom trachten we het concept complexiteit in dit onderzoek vanuit een ander perspectief te 
bekijken, namelijk welke aspecten van een ERP implementatie als complex worden ervaren door de 
ngbela rijkste stakeholders.  
 
2.3 Centrale onderzoeksvraag 
 
De centrale vraag van ons onderzoek luidt dan ook: “welke aspecten van een ERP implementatie 
de grijkste stakeholders als complex ervaren?” wor n door de belan
 
2.4 Doelstelling 
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Het verruimen van de wetenschappelijke kennis van de aspecten die door stakeholders als complex 
worden ervaren bij het implementeren van ERP systemen om alzo de risicofactoren van ERP 
lemimp entaties te verkleinen. 
 
2.5 Opbouw thesis: leeswijzer 
 
In hoofdstuk 1 wordt een inleiding gegeven waarin het centrale onderzoeksthema en het gekozen 
onderwerp worden toegelicht. Het omvat een beschrijving van de probleemstelling, onderzoeksvraag 
en doelstellingen. 
 
In hoofdstuk 2 vinden we de literatuurstudie, het theoretische kader van het onderzoek terug. Hierin 
presenteren we op een kritische manier de bevindingen uit de literatuur omtrent de centrale 
onderzoeksvraag. 
 
In hoofdstuk 3 wordt een toelichting gegeven over de onderzoeksaanpak van de empirische studie. 
Hierin trachten we op een transparante manier duidelijk te maken welke maatregelen in dit 
onderzoek werden genomen ten aanzien van betrouwbaarheid en validiteit. 
 
Hoofdstuk 4 omvat de onderzoeksresultaten van het empirisch luik, gevolgd door de hieruit 
afgeleide conclusies en aanbevelingen in hoofdstuk 5. 
 
In hoofdstuk 6 wordt gereflecteerd op zowel het opgeleverde onderzoeksresultaat als de ervaringen 
van het onderzoekstraject of proces. 
 
In ofdstuk 7 en 8 worden respectiev
 
3 Literatuuronderzoek: 
 ho elijk de referenties en bijlagen opgenomen. 
Wat  is  de  status  van  de theorie  omtrent de  (onderdelen) van  de  centrale 
onderzoeksvraag:  “Welke  aspecten  van  een  ERP   implementatie  worden  door  de 
belangrijkste stakeholders  als  complex  ervaren”?  
 
3.1 Inleiding 
De doelstelling van de literatuurstudie is het verruimen van de wetenschappelijke kennis van de 
aspecten die door stakeholders als complex worden ervaren bij het implementeren van ERP 
systemen om zo de risicofactoren van ERP implementaties te verkleinen. 
3.1.1 Onderzoeksmodel literatuurstudie 
Om een antwoord te bieden op de centrale onderzoeksvraag wordt aan de hand van 
onderzoeksmodel in Figuur 1 een literatuuronderzoek opgezet.  
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Figuur 1 Onderzoeksmodel literatuurstudie. 
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Om de literatuurstudie te structureren wordt de onderzoeksvraag opgesplitst in een aantal 
kernelementen die afzonderlijk bestudeerd worden, in volgorde zoals aangegeven in Figuur 2. 
 
Figuur 2 Volgorde kernelementen 
Het onderzoek van het 2e kernelement: “Aspecten” vereist nadere toelichting. Dit kernelement wordt 
nog eens verder onderverdeeld in 4 deelcomponenten:  
‐ Fases  
‐ Activiteiten 
‐ Kritische succesfactoren 
‐ Risicofactoren 
Zoals aangegeven in Figuur 3 worden deze deelcomponenten eerst afzonderlijk bestudeerd en 
vervolgens opnieuw samengevoegd tot het kernelement 
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“Aspecten”.
 
Figuu  Deelcomponenten aspecten 
3.2 Onderzoeksmethode 
r 3
In de literatuurstudie werd vertrokken met de beschikbare literatuur op Studienet. Bij het scannend 
doornemen van deze artikels op basis van titel, ondertitel, inleiding en samenvatting werden de 
artikels gefilterd op de trefwoorden zoals weergegeven in Bijlage 1. 
Vervolgens werden de referenties van deze literatuur gecontroleerd die op basis van titel en context 
waarnaar ze gerefereerd werden interessant leken. De meeste van deze artikels konden via de 
beschikbare zoekmachines op Studienet gedownload worden, andere werden opgevraagd via de 
thesisbegeleider. In een derde fase werd met trefwoorden of een combinatie van trefwoorden 
gezocht op Google Scholar naar mogelijk interessante artikels. 
Enkel wetenschappelijke, peer reviewed artikelen uit erkende internationale tijdschriften en 
proceedings werden weerhouden. Elke bron werd op geschiktheid beoordeeld aan de hand van de 
criteria die door de Open Universiteit zijn opgesteld en die via Blackboard onder de kop 
“Wetenschappelijk gehalte bepalen van een publicatie’ na te lezen zijn. Hoewel de voorkeur gegeven 
werd aan artikels die pas werden gepubliceerd na het jaar 2000 werden ook enkele oudere artikels 
mee opgenomen in de literatuurstudie omdat deze toch relevant bleken te zijn. 
Alle literatuur werd opgenomen en beheerd in het programma Mendeley. Dit werd niet alleen 
gebruikt voor het beheren van referenties, maar werd ook handig bevonden voor het groeperen van 
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artikels in subcategorieën en het bijhouden van samenvattingen, opmerkingen en markeringen van 
mogelijk interessante paragrafen. 
In de literatuurstudie werden in totaal 65 wetenschappelijke artikels gebruikt waarbij direct wordt 
fe ikels die opgelijst worden in  gere reerd in de art
3.3 Resultaten 
Bijlage 2. 
3.3.1 Wat verstaat men onder een ERP implementatie? 
3.3.1.1 Wat is een ERP systeem? 
ERP staat voor Enterprise Resource Planning. Er werden in de literatuur vele definities en 
beschrijvingen van ERP gevonden waarvan een kleine opsomming wordt gegeven in Bijlage 3. 
In dit onderzoek is de beschrijving van Fui‐Hoon et al, Davenport en Markus & Tanis uiteindelijk 
geselecteerd omwille van zijn eenvoud en complementariteit: “Een Enterprise Resource Planning 
(ERP)‐systeem is een geïntegreerd softwaresysteem waarmee bedrijven hun resourcegegevens zoals 
materialen, personeelsbeheer, financiën, etc. effectief en gecentraliseerd kunnen beheren” (Fui‐
Hoon Nah, Zuckweiler, & Lee‐Shang Lau, 2003).   
3.3.1.2 Wat verstaat men onder een ERP implementatie? 
In de literatuur kon geen algemeen geaccepteerde definitie gevonden worden van een ERP 
implementatie project. Dit ligt ook in lijn met de verschillende implementatiemodellen die in de 
literatuur gevonden worden. Berchet & Habchi bevestigen dit door te stellen dat onderzoekers het 
implementatieproces van ERP systemen beschreven aan de hand van verschillende fasen modellen, 
gaande van 3 tot 6 fases (Berchet & Habchi, 2005). 
Conclusie: Wat verstaat men onder ERP implementatie? 
In dit onderzoek wordt daarom de scope van ERP implementatieprojecten zelf gedefinieerd en 
afgebakend door middel van volgende definitie: een ERP implementatie zijn alle handelingen die 
vereist zijn bij het selecteren, implementeren, supporteren en onderhouden van een 1 of meerdere 
modulen van een ERP pakket.  
3.3.2 Welke aspecten zijn relevant bij een ERP implementatie? 
Het woord “Aspecten” is weinig concreet. Teneinde een duidelijk afgebakende scope te selecteren 
voor “Aspecten” werd het opgesplitst in een aantal concrete deelcomponenten. Het bepalen van de 
geselecteerde deelcomponenten kwam als volgt tot stand.  
Tijdens het maken van deze thesis werd gebruik gemaakt van het programma Mendeley voor het 
beheren van gebruikte artikels. Hierbij werden alle gebruikte artikels per onderwerp in groepen 
verdeeld. Dit gebeurde uiteraard ook voor het verzamelen van artikels betreffende het onderwerp 
“aspecten”. Uiteindelijk werden bij deze oefening 4 globale subgroepen gevormd, namelijk: fases, 
activiteiten, kritische succesfactoren en risicofactoren. Deze 4 groepen vormen dan ook de initiële 
basis voor het opsplitsen van de globale component “Aspecten”. Afhankelijk van de uitkomsten van 
deze literatuurstudie worden deze deelcomponenten eventueel bijgestuurd.  
Zoals getoond in Figuur 4 worden deze deelcomponenten eerst afzonderlijk bestudeerd in het 
literatuuronderzoek. Hierna worden ze verenigd en herleid tot 1 component: Aspecten. 
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Figuur 4 Deelcomponenten aspecten 
3.3.2.1 Wat zijn de relevante fases?  
In de literatuur worden vele modellen opgesomd, gaande van 3 tot 6 fases. Een overzicht van de 
gevonden fasen modellen wordt opgelijst in Bijlage 4. 
Conclusie: Wat zijn de relevante fases? 
In dit onderzoek worden de 6 fasen uit het gelijknamige model van (Cooper & Zmud, 1990; 
Rajagopal, 2002; Somers & Nelson, 2002) weerhouden. De eerste reden hiervoor is dat naar dit 
model het vaakst gerefereerd werd in dit onderzoek. Een tweede reden is dat in deze fase van het de 
scope van een ERP implementatie zeer breed gedefinieerd is (“Alle handelingen die vereist zijn bij het 
selecteren, implementeren, supporteren en onderhouden van een 1 of meerdere modulen van een 
ERP pakket.”) Vandaar de keuze voor een voldoende uitgebreid model zodat zeker alle fases van de 
ERP scope afgedekt zullen zijn.  
3.3.2.2 Wat zijn de relevante activiteiten? 
Markus & Tanis trachtten een theoretisch raamwerk te schetsen van ERP implementaties (Markus & 
Tanis, 2000). In dit onderzoek worden 41 activiteiten geïdentificeerd die geclusterd worden rond hun 
4 fasen model. In Bijlage 5  worden alle activiteiten opgelijst per bijhorende fase. 
In het onderzoek van Somers & Nelson wordt gezocht naar de belangrijkste spelers en activiteiten bij 
een ERP implementatie en tijdens welke fase deze geïntroduceerd moeten worden. In Bijlage 6 
worden de resultaten opgelijst. 
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Janssens et al. voerden een onderzoek naar het identificeren van activiteiten die voorkomen in ERP 
projecten en hoe deze activiteiten zodanig te clusteren dat ze een basis kunnen vormen voor het 
bepalen van de grootorde van een ERP project (Janssens, Kusters, & Heemstra, 2008). 
Het resultaat van de literatuurstudie zijn 21 logische clusters die gevorm werden rond 405 ERP 
project activiteiten, waarvan de activiteiten uiteindelijk werden herleid tot het overzicht in Bijlage 7.  
Conclusie: Wat zijn de relevante activiteiten? 
Er werden 3 bruikbare wetenschappelijke studies  gevonden waarin ERP activiteiten expliciet worden 
opgelijst. In dit onderzoek wordt gekozen voor de activiteiten uit (Janssens et al., 2008). Niet alleen is 
dit artikel veel recenter t.o.v. (Markus & Tanis, 2000) en (Somers & Nelson, 2002). De voornaamste 
redenen voor de keuze van (Janssens et al., 2008) zijn de volgende: 
Er werd in dit onderzoek niet vertrokken van een specifiek fasen model of een subset van 
activiteiten. De basis voor dit onderzoek werd immers gelegd met een literatuurstudie waarin 207 
activiteiten werden geïdentificeerd (los van enige indeling) uit 24 wetenschappelijke studies. Deze 
basislijst aan activiteiten is veel uitgebreider dan de overige studies van (Markus & Tanis, 2000) en 
(Somers & Nelson, 2002), bovendien zijn de opgelijste activiteiten atomair en helder, in tegenstelling 
tot de 2 andere onderzoeken. 
In het onderzoek van Markus & Tanis worden activiteiten soms gegroepeerd opgelijst, zoals bvb: 
“selection of software, hardware platform, networking, database, implementation partner, project 
manager (may be partially or totally deferred to project phase)”. In feite zijn dit 5 verschillende 
activiteiten.  
In het onderzoek van Somers & Nelson worden zowel activiteiten als players opgelijst waarbij de 
grens tussen beiden niet altijd helder is: bijvoorbeeld: “Use of steering committee” of “Project team 
competence”. Wordt hiermee een activiteit of een player genoemd (of beide)? 
Vandaar dat in dit onderzoek de voorkeur gegeven wordt aan (Janssens et al., 2008) waarin de meest 
uitgebreide, atomaire en heldere oplijsting van activiteiten wordt gegeven die bovendien door 
vakspecialisten ingedeeld werd in logische clusters wat alle opties voor het verdere verloop van dit 
onderzoek open houdt. 
3.3.2.3 Wat zijn de relevante kritische succesfactoren (KSF)? 
Wanneer we de gevonden literatuur rond KSF bekijken zien we diverse invalshoeken van waaruit het 
onderzoek is gevoerd.  
Invalshoek fasen model 
Sommige auteurs baseerden hun onderzoek naar KSF rond een specifiek implementatie of fasen 
model: 
Parr & Shanks gebruikten KSF uit (Parr et al., 1999) om het Project Phase Implementatiemodel (PPM) 
te rechtvaardigen (Parr & Shanks, 2000). Hieruit kwamen 2 nieuwe KSF naar voor: een ervaren 
project champion en “vanilla” ERP implementaties. 
Het volledige resultaat wordt weergegeven in Bijlage 8. 
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Nah et al. identificeerde 11 factoren die kritisch zijn bij het implementeren van ERP systemen (Nah, 
Lau, & Kuang, 2001). Deze 11 factoren worden geclassificeerd in de 5 project fases van het ERP life 
cycle model uit (Markus & Tanis, 2000). Het resulterende raamwerk van KSF wordt weergegeven in 
Bijlage 9. 
Esteves & Pastor zetten een raamwerk van KSF op dat gebaseerd was op het ASAP implementation 
methodology model van SAP (Esteves & Pastor, 2001), zie Bijlage 10. 
King & Burgess presenteerden een nieuw raamwerk van KSF en baseerden hun onderzoek op het 
innovation system model (King & Burgess, 2006). Er werden 2 nieuwe KSF gevonden: organizational 
resistance en process adaptation. Het volledige raamwerk wordt weergegeven in Bijlage 11.  
Invalshoek specifiek(e) aspect(en) 
Andere auteurs voerden een literatuurstudie met de focus op een of meerdere specifiek(e) 
aspect(en).  
Ngai et al. voerden zij een onderzoek naar KSF in een poging om KSF systematisch te categoriseren 
per land/regio waarin de implementatie plaats vond (Ngai, Law, & Wat, 2008). Het resultaat wordt 
weergegeven in Bijlage 12. Volgens het onderzoek bleken ‘top management support’ and ‘training 
and education’ de top KSF. 
In het onderzoek van Al‐Mashari et al. wordt een raamwerk opgesteld waarin de link wordt gelegd 
tussen KSF en ERP success / voordelen (Al‐Mashari, Al‐Mudimigh, & Zairi, 2003) . Hierbij werden 12 
KSF geïdentificeerd, Bijlage 13. 
Invalshoek literatuurstudie 
Volgende studies vormen een uitzondering op bovenstaande referenties omdat deze niet gebaseerd 
zijn op een specifiek fasen model, evenmin werd de focus gelegd op een of meerdere specifiek(e) 
deelaspect(en). Er werd louter een compilerende literatuurstudie gevoerd om alle KSF in kaart te 
brengen en eventueel in te delen in categorieën. 
Finney & Corbett voerden een verkenning en compilatie van literatuur rond KSF bij ERP 
implementaties en kwam uit op 9 strategische en 17 tactische KSF (Finney & Corbett, 2007). De 
belangrijkste lacune bleek dat er nog geen onderzoek naar KSF gevoerd werd vanuit het perspectief 
van stakeholders. De volledige resultaten worden opgelijst in Bijlage 14. 
Dezdar & Sulaiman voerden een uitgebreid literatuuronderzoek en analyseerden alle gevonden KSF 
uit wetenschappelijke literatuur tussen 1999 en 2008 (Dezdar & Sulaiman, 2009). Hieruit werd een 
raamwerk opgesteld van 17 KSF zoals weergegeven in Bijlage 15. 
Conclusie: Wat zijn de relevante kritische succesfactoren? 
ERP implementaties zijn al vaak studieonderwerpen geweest met als doel het identificeren van 
kritische succesfactoren (Akkermans & van Helden, 2002; Holland & Light, 1999; Hong & Kim, 2002; 
(Dezdar & Sulaiman, 2009). 
Het onderzoek naar KSF is momenteel zeer gefragmenteerd. Finney & Corbett schreven eerder al dat 
onderzoekers van KSF zich vaak baseren op 1 specifiek fasen model, 1 specifiek aspect van een 
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implementatieproces, of slechts bij 1 specifieke KSF (Finney & Corbett, 2007). Deze bevindingen 
werden bevestigd in ons literatuuroverzicht, zie Bijlage 14. 
Zoals vermeld vormen 2 studies hierop een uitzondering: namelijk (Finney & Corbett, 2007) en 
(Dezdar & Sulaiman, 2009). Deze zijn namelijk niet gebaseerd op een bepaald fasen model en 
specifieert zich ook niet op 1 of meerdere deelaspecten. Deze studies verzamelen en compileren de 
resultaten van alle gepubliceerde wetenschappelijke literatuur naar KSF in een universeel raamwerk. 
Het onderzoek van Dezdar & Sulaiman (2009) is net wat recenter t.o.v. (Finney & Corbett, 2007) en 
bovenal uitgebreider (verwerkten 95 studies naar KSF t.o.v. 45 bij Finney & Corbett).   
Om deze redenen worden de resultaten van Dezdar & Sulaiman geselecteerd als antwoord op de 
vraag “Wat zijn de relevante kritische succesfactoren” (Dezdar & Sulaiman, 2009). 
3.3.2.4 Wat zijn de relevante risicofactoren? 
Sumner voerde in haar onderzoek eerst een literatuurstudie naar risicofactoren bij IS projects die 
vervolgens empirische werden geverifieerd (Sumner, 2000). Hieruit werden 20 risicofactoren 
geïdentificeerd en ingedeeld in 6 risico categorieën, zie Bijlage 16. 
Al‐Mashari voerde een literatuurstudie naar kritieke processen en kennis hiaten bij ERP gerelateerde 
projecten (Al‐Mashari, 2001). Volgens het onderzoek kunnen risico’s bij grootschalige 
systeemimplementaties zoals ERP opgedeeld worden in 5 grote groepen: financiële, technische, 
project, functionele en politieke risico’s. Het volledige overzicht wordt weergegeven in Bijlage 17. 
Wong & Scarbrough bestudeerden literatuur rond problemen bij ERP implementaties en oorzaken 
van ERP implementatie falen (Wong & Scarbrough, 2005). In hun studie identificeerden ze 14 
faalfactoren bij ERP implementaties, zie resultaat Bijlage 18. 
Aloini et al. voerde een literatuurstudie naar risicofactoren bij ERP implementaties (Aloini, Dulmin, & 
Mininno, 2012). Een verklaring voor het hoge ERP project falen is volgens Aloini et al. dat managers 
niet oordeelkundig omgaan met projectmanagement. Het brede scala aan organisatorische, politieke 
en menselijke kwesties en problemen maken ERP projects inherent complex, het gebrek aan 
vaardigheden en beproefde project management methodes en risico management vormen allen 
belangrijke risicofactoren. 
De volledige lijst met gevonden risicofactoren wordt weergegeven in Bijlage 19. 
Conclusie: Wat zijn de relevante risicofactoren? 
(Aloini et al., 2012) is het meest recente onderzoek uit de geselecteerde literatuur dat zich louter 
focust op het aspect risico management. Aloini et al. verzamelen en compileren alle risicofactoren uit 
eerder gepubliceerd onderzoek naar risicomanagement bij ERP implementaties en toetsen deze in 
een empirisch onderzoek. Sumner doet dit eveneens in (Sumner, 2000), maar dit onderzoek is in 
tegenstelling tot (Aloini et al., 2012) een stuk minder recent. 
In de overige onderzoeken worden de risicofactoren als “nevenproduct” gedestilleerd uit een 
onderzoek dat in hoofdzaak gefocust is andere aspecten, zoals kritische succesfactoren, project 
management en faalfactoren.  
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Vandaar wordt in dit onderzoek de resultaten uit (Aloini et al., 2012) geselecteerd als antwoord op 
de vraag “Wat zijn de relevante risicofactoren”, zie Bijlage 19. 
3.3.2.5 Conclusie: Welke aspecten zijn relevant bij een ERP implementatie? 
In dit onderdeel willen we de verschillende subelementen uit de scope samenvoegen en herleiden 
tot 1 globale definitie van “Aspecten”. Hierbij een uiteenzetting hoe deze versmelting tot stand is 
gekomen: 
Fases 
Bij het specifiëren en afbakenen van “Aspecten” zal het subelement “fases” niet weerhouden 
worden. Om een antwoord te bieden op de centrale onderzoeksvraag “welke aspecten van een ERP 
implementatie worden door de belangrijkste stakeholders als complex ervaren?” moeten we het 
algemeen begrip “Aspecten” uitsplitsen op zijn laagste, atomaire niveau om het concreet en 
meetbaar te maken. Een fasen model als dusdanig is dit niet. Het is een groepering van activiteiten 
en bovendien lopen bepaalde activiteiten door verschillende fases heen of worden ze in 
verschillende fases afzonderlijk uitgevoerd.  
Om deze redenen lijkt het niet zinvol om fases afzonderlijk op te nemen bij het specifiëren en 
afbakenen van “Aspecten”. 
Activiteiten 
Het subelement activiteiten wordt in tegenstelling tot Fases wel beschouwd als een directe 
determinant voor het ERP succes / falen en is in de hoedanigheid van de activiteiten uit (Janssens et 
al., 2008) atomair, duidelijk identificeerbaar en meetbaar. Bijgevolg worden de activiteiten uit 
(Janssens et al., 2008) weerhouden als eerste afzonderlijk subelement van de globale term 
“Aspecten”. 
Kritische succesfactoren (KSF) en Risicofactoren (RF) 
Eerder werden de KSF uit (Dezdar & Sulaiman, 2009) en de risicofactoren uit (Aloini et al., 2012) 
geselecteerd als antwoord op de respectievelijke deelvragen (2.2.6 en 2.2.8). Echter, als we de 
resultaten van beide deelcomponenten naast elkaar leggen (zie Bijlage 15 en Bijlage 19) zien we 
quasi gelijkaardige uitkomsten. Hierdoor oordelen we dat het zinvol is om de RF en KSF samen te 
voegen in plaats van ze afzonderlijk op te nemen. Het samenvoegen gebeurt op deze werkwijze:   
De gelijkaardige KSF en RF worden in aan elkaar gelinkt, en wel op volgende manier. In kolom 1 en 2 
wordt een omschrijving gegeven van de KSF en RF waarbij telkens een specifiek onderwerp centraal 
staat. Indien een centrale onderwerp van een KSF uit kolom A overeenkomt met een centraal 
onderwerp van een RF uit kolom B, dan beschouwen we deze als gelijkaardig en kunnen ze 
samengevoegd worden. Het gemeenschappelijke centrale onderwerp zoals het door ons werd 
geïnterpreteerd wordt ter verduidelijking nog eens genoteerd in de 3e kolom. Op deze manier moet 
duidelijk worden op welke manier deze 2 lijsten samengevoegd werden. 
Zo worden alle gelijkaardige KSF en RF samengevoegd waarbij de benaming van het gezamenlijke 
centrale onderwerp behouden blijft. 
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De overblijvende KSF en RF zoals weergegeven in Fout! Verwijzingsbron niet gevonden. kunnen niet 
1 op 1 met elkaar worden gelinkt.  
Deze items worden afzonderlijk opgenomen als KSF waarbij de benaming van RF 7 en 16 wordt 
aangepast tot KSF 18 en 19. Het resultaat van de samengevoegde “kritische success en risicofactoren 
wordt opgelijst in Tabel 3. 
Tabel 3 Samengevoegde KSF en RF 
KSF 1  (ERP) system selection 
KSF 2  Business Process Reengineering 
KSF 3  System quality / issues 
KSF 4  Vendor/supplier and their services 
KSF 5  Use of consultants and their services 
KSF 6  Training and education 
KSF 7  (Key) user involvement 
KSF 8  Top management support 
KSF 9  Communication 
KSF 10  Strategic vision, plan, goals and objectives 
KSF 11  Organizational culture 
KSF 12  Legacy systems 
KSF 13  Project management 
KSF 14  Software analysis, testing and troubleshooting 
KSF 15  Change management 
KSF 16  (ERP) project team 
KSF 17  Project champion 
KSF 18  Architecture and number of implementation modules 
KSF 19  IT system maintainability 
 
De conclusie van welke aspecten relevant zijn bij een ERP implementatie is bijgevolg een combinatie 
van: 
‐ De activiteiten van (Janssens et al., 2008), zie Bijlage 7. 
‐ De samengevoegde KSF en RF, zie Tabel 3. 
In dit onderzoek wordt bewust voor deze combinatie gekozen. We oordelen dat aspecten van een 
ERP implementatie bestaan uit enerzijds activiteiten en anderzijds factoren die het project 
beïnvloeden. Deze keuze zien we onderbouwd door middel van een oplijsting van atomaire 
activiteiten en samengevoegde KSF en RF. Beiden zijn allen ‐ los van enige fasering ‐ individueel 
identificeerbaar en hierdoor ook idealiter kwantificeerbaar met het oogmerk op het meten of 
beoordelen van complexiteit.  
3.3.3 Wat zijn de belangrijkste stakeholders bij een ERP implementatie? 
3.3.3.1 Wat zijn stakeholders? 
De algemene definitie van stakeholders is volgens (Fontaine, 2006; Mitchell, Agle, & Wood, 1997): 
“Elke groep of individu die invloed kan uitoefenen of wordt beïnvloed door de verwezenlijkingen van 
de objectieven van een organisatie (Freeman, 1984). In dit werk werd basis gelegd van de 
stakeholder approach die midden jaren 80 opdook wat betekent dat managers processen moeten 
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opstellen en uitvoeren die alle, en uitsluitend die groepen tevreden stelt, die een belang hebben in 
het bedrijf aldus (Fontaine, 2006). In tegenstelling tot de stakeholder approach tracht de 
stakeholdertheorie volgende fundamentele vraag te beantwoorden: welke groepen zijn stakeholders 
die de aandacht van het management verdienen of vereisen, en welke groepen niet (Mitchell et al., 
1997). Er is volgens (Mitchell et al., 1997) niet veel onenigheid over welke identiteit een stakeholder 
kan hebben, namelijk: personen, groepen, buren, organisaties, instituten, gemeenschappen en zelfs 
de natuurlijke omgeving kunnen beschouwd worden als een potentiele stakeholder.  
Een uitbreiding op deze lijst wordt gegeven in (Friedman, 2006), zie Figuur 5. 
 
Figuur 5 Stakeholders Friedman 
Mitchel et al. beschrijft dat klassen van stakeholders geïdentificeerd kunnen worden op basis van het 
bezit van 1, 2 of alle 3 van volgende kenmerken (Mitchell et al., 1997): beïnvloedingsmacht, 
legitimiteit en urgentie. Hieruit stelden ze de “theory of stakeholder salience” voor wat zoveel 
betekent als de mate waarin een stakeholder in staat is om gehoord te worden en invloed uit te 
oefenen. 
Een combinatie van deze kenmerken leidt tot de identificatie van 8 verschillende stakeholders, zoals 
weergegeven in Figuur 6 (Boonstra, 2005). 
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Figuur 6 Theory of stakeholder salience 
Conclusie: Wat zijn stakeholders? 
In de literatuurstudie werd de definitie van stakeholders volgens Freeman als algemeen 
geaccepteerd beschouwd, met name: “Elke groep of individu die invloed kan uitoefenen of wordt 
beïnvloed door de verwezenlijkingen van de objectieven van een organisatie” (Freeman, 1984). 
3.3.3.2 Wat zijn de belangrijkste stakeholders bij een ERP implementatie? 
Als we de scope van het onderzoek naar stakeholders verkleinen tot ERP implementaties zien we dat 
de keyplayers van ERP implementaties die in het werk van (Somers & Nelson, 2002) worden 
opgesomd zijn ruimer opgevat dan stakeholders in de zin van personen of groepen, namelijk: top 
management, project champion, stuurgroep, implementatie consultants, project team, leverancier‐
klant partnerschap, maatwerktools leveranciers, support leverancier 
Boonstra voerde een studie naar organisatie veranderingskwesties bij ERP implementaties (Boonstra, 
2006). De vermeldde stakeholders waren: raad van bestuur, managers van verschillende business 
units, IT afdeling, users en externe consultants. Elk met hun eigen kijk, mening en gedrag, afhankelijk 
van hun macht, legitimiteit en urgentie van het moment. 
In het artikel van Varvasovszky tracht men ERP implementatiesucces te vergroten door stakeholder 
analyse toe te passen (Varvasovszky, 2000). Stakeholders zelf worden evenwel niet vermeld in het 
onderzoek. 
Conclusie: Wat zijn de belangrijkste stakeholders bij een ERP implementatie? 
In de literatuur konden we alvast enkele stakeholders identificeren: Leden topmanagent, project 
champion / project leider, leden stuurgroep, leden projectteam en keyusers. Wanneer we deze lijst 
nader bekijken zien we dat deze onvolledig is en vooral niet eenduidig:  
‐ De project sponsor ontbreekt 
‐ Bepaalde leden van het topmanagement zetelen hoogst waarschijnlijk ook in de stuurgroep. 
‐ De project champion / projectleider kan een afzonderlijke persoon zijn. 
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‐ De projectleider zetelt allicht ook in het projectteam en in bepaalde gevallen ook in de 
stuurgroep. 
‐ De keyusers zetelen wellicht ook in het projectteam 
‐ De keyusers zetelen wellicht ook in het projectteam 
‐ Externe consultants worden niet vermeld 
Bovendien kan er een onderscheid gemaakt worden tussen een interne projectleider en een externe 
projectleider. Een interne projectleider is de projectleider langs de kant van het bedrijf waarin het 
ERP project uitgevoerd wordt. Een externe projectleider is de projectleider langs de zijde van de 
software integrator of softwarehuis. 
In het empirisch onderzoek willen we wel eenduidigheid en volledigheid nastreven en hiertoe wordt 
de selectie van de belangrijkste stakeholders aangepast naar volgende eenduidige oplijsting: 
Project sponsor, Leden topmanagement, Interne projectleider, Keyusers, Externe projectleider 
Externe consultants. 
We zijn ons bewust dat deze oplijsting wellicht niet volledig is (en nooit volledig zal zijn aangezien 
geen enkel project gelijk is). Daar in de literatuur geen algemeen geaccepteerde oplijsting van 
belangrijkste stakeholders gevonden werd, wordt in dit onderzoek de scope zelf afgebakend door de 
belangrijkste stakeholders die geïdentificeerd werden in het lopende ERP implementatieproject in 
het bedrijf waarin ik zelf werkzaam ben als project manager, Dovre NV, zie “belangrijkste 
stakeholders”, in Tabel 4.  
Tabel 4 Belangrijkste stakeholders 
ID  Stakeholder 
1  Project sponsor 
2  Leden topmanagement 
3  Interne projectleider 
4  Keyusers 
5  Externe projectleider 
6  Externe consultants 
 
3.3.4 Wat verstaat men onder complexiteit bij ERP implementaties?  
3.3.4.1 Wat is complexiteit in een algemene context? 
Edmonds geeft volgende algemene definitie: Complexiteit is een eigenschap van een model die het 
moeilijk maakt om het algemene gedrag in een bepaalde taal te formuleren, zelfs wanneer volledige 
informatie beschikbaar is van de atomaire componenten en hun onderlinge relaties (Edmonds, 
1999).  
Volgens Edmonds werden in het verleden werden reeds verschillende pogingen om complexiteit 
meetbaar te maken op een aantal kenmerken van complexiteit, zie Bijlage 23 (Edmonds, 1999). 
Verder toonde deze studie aan dat onze perceptie van complexiteit niet altijd is wat het op het 
eerste zicht lijkt. We zijn afhankelijk van bijkomende beschikbare informatie. Op het eerste zicht 
lijken in Figuur 7. het 1e en laatste patroon eenvoudig en het middelste relatief complex. Maar 
beoordelen we dit wel correct? Het is best mogelijk dat het rechtse patroon een dermate complex 
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patroon weergeeft dat we niet herkennen. 
 
Figuur 7 Orde‐Chaos‐Wanorde Edmonds 
Om dit te illustreren: stel dat er een klein deel van het linkse patroon verwerkt is in het middelste 
patroon, en een klein deel van het middelste in het rechtse, zie Figuur 8. Als dit het geval is zijn we 
verplicht de patronen te beoordelen in stijgende lijn van complexiteit, gaande van links naar 
rechts.
 
Figuur 8 Deelpatronen Edmonds 
We zien dus het grote belang van hoe de patronen voorgesteld worden, en wat de beschikbare 
informatie van deze patronen is.  
Complexiteitstheorie 
Complexiteitstheorie is een algemene, overkoepelende term voor een aantal theorieën, ideeën en 
onderzoeksprogramma’s die zijn afgeleid van wetenschappelijke disciplines zoals meteorologie, 
biologie, natuurkunde, scheikunde en wiskunde. Ze worden door academici en praktijkmensen 
steeds vaker gezien als een manier om organisaties te begrijpen en te veranderen (Burnes, 2005). 
Complexiteitstheorie vindt zijn oorsprong in natuurwetenschappen en houdt zich bezig met de 
opkomst van dynamische, niet‐lineaire systemen die acteren op de rand van chaos: systemen die 
voortdurend veranderen en naar de wetten van oorzaak en gevolg. 
Wat de meeste mensen weten over complexiteit komt voort uit wat er is bestempeld wordt als het 
'butterfly effect', uit het werk van Lorenz over weersystemen. Hij merkte op dat de kleinste 
verandering in de startcondities kunnen leiden tot extreem verschillende weersvoorspellingen. 
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Lorenz illustreerde dit door te stellen dat als een vlinder vandaag met zijn vleugels klapt, deze kleine 
veranderingen in de luchtdruk uiteindelijk kunnen leiden tot een toekomstige orkaan (Lorenz, 1979).  
Uit literatuur worden 3 voorname blokken onderscheiden betreffende complexiteitstheorie.  
 chaos theorie  
 tijdelijke structuren theorie (dissipative structures theory) 
 theorie van complexe adaptieve systemen  
Wegens de opgelegde beperking qua grootte werd deze sectie verplaatst naar Bijlage 24. 
 
Gelijkenissen met bedrijfskennis en verandering: 
Volgens Burnes zijn echter heel wat organisatie theoretici en praktijkmensen het eens dat 
organisaties complexe, niet lineaire systemen zijn waarbij individuen hun huidig en toekomstig 
gedrag kunnen vormgeven door spontane zelfsturing die wordt gesteund door een reeks eenvoudige, 
orde genererende regels (Burnes, 2005).  
Net zoals dat het geval is in de natuur moeten complexe systemen zich voortdurend transformeren 
om te kunnen overleven. Enkel de best geleide organisaties overleven omdat ze balanceren op de 
rand van chaos en voortdurend innoveren en nieuwe manieren van werken introduceren. Volgens 
Stacey is een beperkte vorm van chaos soms nodig om tot effectieve verandering te komen. Chaos 
kan zorgen voor instabiliteit die nodig is om van het huidige patroon en gedrag over te stappen naar 
een nieuw en beter geschikt patroon(Stacey, 2003).  
Burnes schrijft dat management stijlen die gebaseerd zijn op principes als top‐down, oorzaak en 
gevolg, beveel en heers sterk afwijken van de principes van bovenvermelde zelfsturing en 
zelforganisatie (Burnes, 2005). Volgens Brodbeck zal complexiteit managers dwingen om de huidige 
vorm van hiërarchie en controle te herbekijken en de ware kunst van het managen te leren 
ontdekken door het promoten van zelfsturende processen en te leren hoe vele kleine wijzigingen 
grote effecten kunnen realiseren (Brodbeck, 2002). 
Hierbij zullen managers zaken als experimenteren, het aannemen van uiteenlopende standpunten en 
zelfs het overtreden van regels moeten aanmoedigen en erkennen dat mensen de vrijheid moeten 
hebben om hun eigen macht te bezitten, innovatief te denken en handelen aldus (Bechtold, 1997). 
Conclusie: Wat is complexiteit in een algemene context?  
In dit onderzoek wordt complexiteit in een algemene context gedefinieerd aan de hand van de 
beschrijving van beschrijving uit (Edmonds, 1999):  Complexiteit is een eigenschap van een model die 
het moeilijk maakt om het algemene gedrag in een bepaalde taal te formuleren, zelfs wanneer 
volledige informatie beschikbaar is van de atomaire componenten en hun onderlinge relaties.  
Deze definitie is opgezet vanuit een breed en algemeen perspectief waarbij geen parallellen worden 
getrokken naar bepaalde deelgebieden. Vele andere definitie van complexiteit zijn gekleurd naar het 
perspectief van het oorspronkelijk vakgebied en zelfs in de natuurwetenschappen is 
complexiteitsbenadering nog niet volledig ontwikkeld of onbetwist. Er wordt getwijfeld of 
complexiteit in een natuurcontext überhaupt wel vergeleken kan worden met complexiteit in 
organisaties en of hiertussen parallellen kunnen getrokken worden (Burnes, 2005). 
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Er is volgens Rosenhead nog geen hard bewijs dat methodes voor organisatieverandering die 
gebaseerd zijn op complexiteitstheorie ook effectief werken (Rosenhead, 1998). Men komt voorlopig 
niet verder dan het stadium om complexiteitstheorie te gebruiken als metafoor voor het 
organisatieleer en verandering (Burnes, 2005). 
Precies daarom wordt deze deelvraag beantwoord door de algemene definitie uit (Edmonds, 1999). 
3.3.4.2 Wat is complexiteit in een project context? 
In het artikel van Baccarini wordt een review gegeven over project complexiteit gerelateerd aan 
project management (Baccarini, 1996). Volgens het artikel kan project complexiteit geïnterpreteerd 
en meetbaar worden gemaakt aan de hand van 2 dimensies: differentiatie en onderlinge 
afhankelijkheden, zie Figuur 9. 
 
Figuur 9 Dimensies Baccarini 
1. Aanwezigheid van vele variërende en onderlinge afhankelijke elementen in een project 
2. Mate waarin het project gecompliceerd / ingewikkeld is. Dit is volgens de auteur een subjectief 
gegeven en  is afhankelijk persoon tot persoon. 
Het onderzoek gaat niet verder dan een theoretisch model. Hoe project complexiteit concreet 
identificeerbaar en meetbaar gemaakt moet worden werd niet vermeld in het onderzoek.   
Weidong en Gwanhoo voerden ze een nieuw onderzoek waaruit volgt dat complexiteit van IT 
projecten begrepen en gemeten worden aan de hand van 2 dimensies: organisatorisch/technologisch 
en structureel/dynamisch (Weidong & Gwanhoo, 2004). Het resulterende raamwerk wordt 
weergegeven in Figuur 10. 
 
Figuur 10 Raamwerk Weidong & Gwanhoo 
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Williamson voerde een kwantitatieve, empirische studie om aan te tonen dat er wel degelijk een 
verband bestaat tussen complexiteit en project falen (Williamson, 2011). In het onderzoek wordt een 
onderscheid maakte tussen de complexiteit van IT projecten en IT project complicatie:  
 IT project complicatie wordt veroorzaakt door omvang, details en het aantal onderdelen 
 IT project complexiteit wordt veroorzaakt door de interacties van de onderdelen (bijlage Bijlage 
25) 
Uit de resultaten bleek dat IT project complexity en IT project complication positief correleerden, 
maar IT project complexity had een grotere negatieve correlatie met IT project success. 
Gul en Khan baseerden zich in hun literatuurstudie naar determinanten van project complexiteit op 
eerdere raamwerken van (Baccarini, 1996) en (Williamson, 2011) om en nieuw, geïntegreerd model 
van project complexiteit uit te werken, zie Figuur 11 uit (Gul & Khan, 2011). 
 
Figuur 11 Raamwerk Gul & Khan 
Conclusie: Wat is complexiteit in een project context? 
We kiezen in dit onderzoek voor het raamwerk uit (Gul & Khan, 2011), zie Figuur 11 en dit om 
volgende redenen.   
Omdat er nog geen algemeen geaccepteerd wetenschappelijk model bestaat voor het (wiskundig) 
meten van complexiteit kiezen we om in dit onderzoek deze vraag te beantwoorden met een 
theoretisch raamwerk in plaats van een oplijsting van elementen die de mate van complexiteit bij 
(ERP) projecten bepalen (Baccarini, 1996; Gul & Khan, 2011; Remington et al., 2009; Williamson, 
2011). 
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In dit recente literatuuronderzoek van Gul en Khan worden alle resultaten van eerder gevoerd 
onderzoek naar (IT) project complexiteit samengevoegd in een hernieuwd raamwerk.  
Zo zien we het basisraamwerk van Baccarini uitgebreid met de bevindingen van Reminton et al, De 
meyer et al en Williamson die stellen dat onzekerheid eveneens in belangrijke mate gerelateerd is 
aan complexiteit. In het hernieuwde raamwerk uit (Gul & Khan, 2011) wordt deze factor onzekerheid 
tweeledig opgenomen. Het sluit aan bij de eerder vermelde stelling van Weidong & Gwanhoo dat 
ERP projecten verder gaan dan louter technologische aspecten. Er zijn ook organisatorische aspecten 
die grotendeels buiten het bereik liggen van het project team (Weidong & Gwanhoo, 2004).  
Net zoals complexiteit in een algemene context een abstract begrip blijft, is complexiteit en de mate 
hiervan bij ERP implementaties ook subjectief. Vandaar dat wij in dit onderzoek het beoordelen van 
complexiteit zullen overlaten aan de belangrijkste stakeholders die betrokken zijn bij een ERP 
lemimp entatie. 
3.4 Algemene conclusie literatuuronderzoek 
In deze literatuurstudie werd een verankering gezocht in de bestaande wetenschappelijke literatuur 
rond de centrale onderzoeksvraag: “welke aspecten van een ERP implementatie worden door de 
belangrijkste stakeholders als complex ervaren?  Omdat er eerder nog geen wetenschappelijk 
onderzoek gevoerd werd rond deze specifieke onderzoeksvraag werd het literatuuronderzoek 
opgesplitst rond de 4 kernelementen van de onderzoeksvraag, zie Figuur 12. 
 
Figuur 12 Kernelementen 
3.4.1 Afzonderlijke kern elementen 
3.4.1.1 ERP implementaties 
De scope van ERP implementatieprojecten werd duidelijk afgebakend aan de hand van volgende 
definitie: een ERP implementatie zijn alle handelingen die vereist zijn bij het selecteren, 
implementeren, supporteren en onderhouden van een 1 of meerdere modulen van een ERP pakket.  
3.4.1.2 Aspecten 
In de literatuurstudie werd geen algemeen geaccepteerd wetenschappelijke definitie of raamwerk 
gevonden voor aspecten betreffende ERP implementaties. Daartoe werd het begrip “aspecten” 
opgesplitst in: “Fasen”, “Activiteiten”, “Kritische Succesfactoren” en “Risicofactoren”. 
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Deze onderwerpen werden afzonderlijk bestudeerd en vervolgens opnieuw samengevoegd en 
herleid tot het algemeen begrip Aspecten.  
Wat uiteindelijk als “Aspecten” wordt beschouwd in dit onderzoek zijn  
 De gestructureerde activiteiten per clusters en subclusters uit het onderzoek van (Janssens et 
al., 2008), zie Bijlage 7. 
 De samengevoegde Kritische succesfactoren en Risicofactoren, zie Tabel 3. 
3.4.1.3 Belangrijkste stakeholders 
In dit onderzoek wordt de scope rond de belangrijkste stakeholders van ERP implementaties 
afgebakend door de oplijsting van stakeholders uit Tabel 4. 
3.4.1.4 Complexiteit 
In dit onderzoek wordt complexiteit in een (ERP implementatie) project context gedefinieerd door de 
elementen uit het raamwerk uit  (Gul & Khan, 2011), zie Figuur 11.  
3.4.2 Algemene conclusie:  
De conclusie van deze literatuurstudie luidt dat de gevonden literatuur geen antwoord biedt op de 
gehele centrale onderzoeksvraag: “welke aspecten van een ERP implementatie worden door de 
belangrijkste stakeholders als complex ervaren?” 
Echter, de gevonden deelresultaten openen perspectieven om deze vraag alsnog te beantwoorden 
middels verdergezet, empirisch onderzoek. De volgende opsomming en toelichting onderbouwt deze 
stelling: 
Deelonderzoek aspecten 
Deze deelvraag werd beantwoord. In tegenstelling tot de gevonden literatuur beperkt dit onderzoek 
zich niet tot 1 specifieke determinant. De vage term “aspecten” verplichtte ons de scope van de 
“Aspecten” te verruimen naar alle determinanten die gevonden werden in de literatuur, uiteindelijk 
opgedeeld in 4 afzonderlijk te bestuderen categorieën. Nadien werden deze samengevat tot 2 
oplijstingen: activiteiten en de samengevoegde kritische succes‐ en risicofactoren. Hiermee wordt 
gepoogd de huidige fragmentatie in de literatuur rond succes / faal determinanten te counteren.  
Deelonderzoek belangrijkste stakeholders 
In dit onderzoek werden een opsomming gegeven van de belangrijkste stakeholders bij ERP 
implementatie die gehanteerd kan worden bij het empirisch onderzoek. 
Deelonderzoek complexiteit 
Het begrip complexiteit bleek in de literatuurstudie tot op heden nog steeds subjectief en vooralsnog 
niet wiskundig meetbaar.  De onderzoeksvraag beoogt echter een beoordeling van complexiteit 
vanuit het perspectief van de belangrijkste betrokken stakeholders van een ERP implementatie. Tot 
op heden werd hieromtrent nog geen wetenschappelijk onderzoek gevoerd. Middels een empirische 
studie wordt dit onderzoek verdergezet en vormen bovenvermelde deelresultaten de 
basiselementen voor deze volgende stap.  
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4 nderzoeksaanpak 
 
4.1 Conceptueel onderzoeksontwerp 
O
Het conceptueel onderzoeksontwerp beschrijft in detail wat met dit onderzoek onderzocht gaat 
worden en bestaat uit de probleemstelling (bestaande uit de doelstelling en vraagstelling, het 
conceptueel onderzoeksmodel en een operationalisering van de eigenschap begrippen van dit 
conceptuele model in waarneembare variabelen. 
4.1.1 Probleemstelling 
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling en de daaruit afgeleide onderzoeksvragen van dit 
onderzoek. 
4.1.1.1 Doelstelling 
De doelstelling van het empirisch onderzoek is dat er per aspect een quotering van complexiteit 
wordt toegekend door de belangrijkste stakeholders uit het onderzoek: Project sponsor, Leden 
topmanagement, Interne projectleider, Keyusers, Externe projectleider en Externe consultants. 
Vervolgens worden de aspecten gefilterd die door de belangrijkste stakeholders als significant 
complex worden beschouwd. Verder in dit onderzoek wordt toegelicht hoe dit proces precies zal 
verlopen.  
4.1.1.2 Vraagstelling 
Hoofdvraag empirisch onderzoek: Wat is de quotering op complexiteit per aspect van een ERP 
implementatie vanuit het perspectief van de belangrijkste stakeholders, zijnde: Project sponsor, 
Leden topmanagement, Interne projectleider, Keyusers, Externe projectleider en Externe 
consultants. 
Het uiteindelijke resultaat van dit onderzoek zal een empirisch gevormde oplijsting zijn van:  
‐ de aspecten die door de belangrijkste stakeholders als complex worden ervaren  
‐ bepaling van de mate van complexiteit. 
4.1.2 Conceptueel onderzoeksmodel: 
Het conceptueel onderzoeksmodel beschrijft globaal de structuur van het onderzoek en wordt 
weergegeven in Figuur 13. 
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Figuur 13 ‐ Conceptueel onderzoeksmodel 
Uit het conceptueel onderzoeksmodel is af te leiden dat het empirisch onderzoek concreet een 
beschrijvend onderzoek zal worden door middel van een (elektronische) enquête. Een onderbouwing 
voor deze keuze wordt gegeven in paragraaf 2.2: Gebruikte onderzoeksstrategie. 
4.1.3 Centrale begrippen 
Binnen dit empirisch onderzoek spelen de volgende begrippen een centrale rol: ERP implementatie, 
Aspecten en Belangrijkste stakeholders.  
 ERP implementatie: definitie in Bijlage 26. 
 Aspecten: bestaan uit 
o Activiteiten van (Janssens et al., 2008), zie Bijlage 7 
o Samengevoegde KSF en RF, zie Bijlage 27. 
 e Belangrijkste stakeholders, zi
4.2 Technisch voorontwerp 
Bijlage 28.  
Het technisch voorontwerp beschrijft in detail hoe het onderzoek gevoerd zal worden. De volgende 
onderdelen zullen achtereenvolgens toegelicht worden:  
‐ Motivatie gebruikte onderzoeksstrategie  
‐ Motivatie type databronnen 
‐ Motivatie methode ontsluiting informatiebronnen 
‐ Motivatie tools 
‐ Motivatie geselecteerde databronnen 
4.2.1 Motivatie onderzoeksstrategie 
We onderscheiden 4 soorten onderzoek: verkennend, beschrijvend, verklarend en toetsend (Open 
Universiteit Nederland, 2006). Omdat we in dit onderzoek op zoek gaan naar welke aspecten van ERP 
implementaties door de belangrijkste stakeholders als complex worden ervaren vallen verklarend en 
toetsend onderzoek af omdat het doel hierin is om verschijnselen te verklaren en verbanden te 
toetsen.  
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In dit onderzoek werd in de literatuurstudie op zoek gegaan naar welke aspecten allemaal relevant 
zijn bij een ERP implementatie (verkennen), en bij het empirisch onderzoek gaan we beschrijven in 
welke mate deze aspecten als complex worden ervaren door de belangrijkste stakeholders.  
Beschrijvend onderzoek wordt namelijk omschreven als “het geven van een nauwkeurige afbeelding 
van personen, gebeurtenissen of situaties. Het wordt uitgevoerd indien men geïnteresseerd is in de 
kenmerken van een bepaald fenomeen. In dit onderzoek worden geen hypothesen geformuleerd als 
richtsnoer, en het levert in grote mate kwantitatieve resultaten op”, zoals omschreven in (Saunders 
et al., 2011). 
4.2.2 Motivatie type databronnen 
De benodigde databron zijn personen die vanuit hun kennis en ervaring vakkundig kunnen oordelen 
of de opgesomde aspecten vanuit hun perspectief al dan niet als complex kunnen beschouwd 
worden. Verder wordt hieronder bepaald aan welke vereisten deze personen moeten voldoen om 
deel te kunnen nemen aan het onderzoek.  
4.2.3 Motivatie methode ontsluiting informatiebronnen 
Saunders et al. beschreven 7 verschillende onderzoeksmethoden, zijnde: het experiment, de 
enquête, de casestudie, 'action research', de 'grounded theory', de etnografie en archiefonderzoek 
(Saunders et al., 2011) . De keuze van de onderzoeksmethode is afhankelijk van enerzijds het doel en 
strategie van het onderzoek en anderzijds de haalbaarheid ervan. Omwille van niet aansluitende 
onderzoeksdoelen en strategie vallen volgende methodes af: 
‐ Het experiment: het doel is het bestuderen van causale verbanden, om na te gaan of een 
verandering in één onafhankelijke variabele een verandering teweegbrengt in een andere 
afhankelijke variabele om zo de verschillen en samenhang te kunnen beantwoorden. 
‐ Action research: doel is onderzoek met een expliciete bedoeling om een specifiek probleem 
op te lossen. De nadruk hierbij ligt op actie. 
‐ Grounded theory: doel is ontwikkelen van theorie of model vanuit praktijkwaarnemingen, 
gefocust op voorspellen en verklaren van gedrag. Gegevens worden verzameld door 
observatie. 
‐ Etnografie: doel is beschrijven en verklaren van de maatschappelijke wereld waarin de 
onderzochte personen leven, op de manier zoals zij die zouden beschrijven en verklaren.  
‐ Archiefonderzoek: gericht op onderzoeksvragen die gericht zijn op het verleden en de 
veranderingen in de loop der jaren (Saunders et al., 2011). 
De overblijvende methodes zijn de casestudy en de enquête.  
We kiezen voor de enquête omdat we met de beoogde populatie door middel van een enquête toch 
in staat moeten zijn om relatief snelle en economische wijze de nodige gegevens te verzamelen. Met 
een casestudy zou dit eveneens mogelijk zijn, maar we hebben momenteel geen organisatie 
“beschikbaar” waarin we een casestudie kunnen uitvoeren terwijl de nodige contacten voor een 
enquête wel beschikbaar zijn. Bovendien richt ons onderzoek zich op kwantitatieve data die middels 
een enquête gestructureerd verzameld en verwerkt kunnen worden.  
4.2.4 Motivatie tools 
We kiezen voor een enquête in elektronische vorm waardoor we geen tijd en kosten verliezen aan 
het uitwisselen van papieren documenten en waarbij de enquête zelfstandig kan ingevuld worden 
door de deelnemer wanneer hij maar wil zonder dat de afnemer hierbij aanwezig moet zijn. 
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De enquête werd opgezet via http://www.thesistools.com/ en werd in integraal toegevoegd als 
Bijlage 29. 
4.2.5 Motivatie geselecteerde databronnen 
Om via deze elektronische enquête data te verzamelen hebben we zoals eerder aangehaald 
personen nodig die met de juiste kennis van zaken de vragen uit de enquête kunnen beantwoorden. 
Enkel domeinexperts kunnen de vragen voldoende oordeelkundig beantwoorden, anders hebben de 
uitkomsten totaal geen waarde. 
 
Uit de literatuurstudie volgde eerder al dat stakeholders geconcretiseerd werd in: project sponsors, 
top management, interne projectleider, keyusers, externe projectleider en consultants. 
Logischerwijze willen we dan ook dat elk type stakeholder evenredig verdeeld is bij het invullen van 
de enquêtes. Onze voorwaarde om in aanmerking te komen als stakeholder is dat deze persoon 
minstens 1 volledige ERP implementatie heeft uitgevoerd in de laatste 24 maanden waarbij de 
persoon acteerde vanuit de rol van een van de opgelijste stakeholders. 
 
Tegenwoordig worden we bijna “lastig” gevallen met enquêtes allerhande, dus het vinden van 
personen die nog tijd wil vrijmaken voor het invullen van een enquête is sowieso al geen eenvoudige 
opdracht, laat staan dat de doelgroep representatief moet zijn voor de bovenvermelde stakeholders.  
 
Het geluk staat hier echter aan mijn zijde… 
Het toeval wil immers dat de organisatie waarin ik werkzaam ben als IT Manager momenteel bezig is 
met de implementatie van een nieuw ERP systeem (SAP). In aanloop van deze ERP implementatie 
liep een uitgebreide voorstudie waarin ik als project manager tal van ERP softwarehuizen 
contacteerde die allen mee mochten dingen naar het uiteindelijke implementatiecontract. In de 
referentielijsten waarmee deze softwarehuizen ons trachten te overtuigen werden bedrijven 
opgelijst in België die recentelijk (max. 2 jaar ) een ERP implementatie project uitgevoerd hebben, 
uiteraard  in samenwerking met dat respectievelijke softwarehuis. Als snel bouwde ik een 
aanzienlijke lijst op van zowel contactpersonen van softwarehuizen als contactpersonen van 
bedrijven die recentelijk via het softwarehuis een ERP implementatie uitgevoerd hadden. 
Deze referenties contacteerde ik allemaal (letterlijk tientallen) waarbij ik de betrokken mensen 
(stakeholders, in functie variërend zoals in onze definitie) vroeg hoe de samenwerking met het 
softwarehuis was verlopen en of ze tevreden waren met het opgeleverde resultaat. Ik was positief 
verbaasd dat quasi alle bedrijven heel bereidwillig waren om me bij te staan met advies. Bij velen van 
hen ben ik zelfs persoonlijk op gesprek geweest op de firma zelf, dus kennen doen ze me vast en 
zeker nog. 
Met de firma die uiteindelijk ons ERP project mag uitvoeren ben ik bovendien overeengekomen dat 
ik toegang krijg tot de lijst van contactpersonen van alle ERP implementaties die de afgelopen 2 jaar  
uitgevoerd werden in België.  
De lijst aan opgebouwde contactpersonen is aanzienlijk en erg gediversifieerd: leden van het top 
management, project leiders, leden van de stuurgroep, leden van het projectteam en keyusers. 
Precies overeenstemmend met de in dit onderzoek vastgelegde scope van “belangrijkste 
stakeholders. Aangezien contactpersonen binnen mijn doelgroep allemaal werkzaam zijn in België  
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wil ik de scope van het onderzoek betreffende “belangrijkste stakeholders” vanaf nu dan ook 
beperkten tot de belangrijkste stakeholders binnen België. 
Dez ronnen zullen naar onze mening ruimsch
4.3 Onderbouwing gemaakte keuzes 
e b oots volstaan. 
Hierin worden volgende 4 keuzes onderbouwd:  
‐ Het quotering van aspecten / activiteiten op niveau van clusters en subclusters 
‐ Het bewust niet personaliseren per type stakeholder 
‐ Meetniveaus 
‐ Bewuste selectie deelnemers 
4.3.1 Quotering aspecten op niveau cluster / subclusters 
Zoals reeds eerder beschreven wordt in dit onderzoek onder aspecten de 207 activiteiten uit 
(Janssens et al., 2008), (Bijlage 7) en de 19 samengevoegde KSF en RF (Bijlage 27) verstaan. We 
oordelen dat het 1 voor 1 quoteren van de afzonderlijke 226 aspecten praktisch niet haalbaar is 
omdat het invullen van de enquête dan veel te lang zou duren.  
Een mogelijk alternatief voor dit probleem is dat de enquête wordt opgesplitst in verschillende delen 
waarbij de verschillende delen ook door verschillende stakeholders wordt ingevuld. Hiermee zouden 
we wel alle activiteiten individueel kunnen quoteren. Echter, er zijn veel meer stakeholders nodig 
voor het invullen van de enquête om een gelijk totaal aantal ingevulde enquêtes te bekomen, 
namelijk recht evenredig met de indeling die je maakt in je enquête. Bovendien verwachten we dat 
niet alle activiteiten voor elke stakeholder relevant zijn, dus hoe zou je dan de enquête kunnen 
opsplitsen? Daarom dat dit alternatief niet weerhouden werd. 
We zien echter in het rapport (Janssens et al., 2008) dat de 207 activiteiten ingedeeld werden in 11 
(hoofd) clusters en 15 subclusters, zoals weergegeven in Tabel 5. 
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Tabel 5 Clusters en sub‐clusters 
 
Hoewel we er ons bewust van zijn dat het quoteren op complexiteit op niveau van clusters en 
subclusters minder nauwkeurig is t.o.v. op zijn laagste, atomaire niveau, zijnde activiteiten, oordelen 
we dat dit toch de beste keuze lijkt voor het praktisch haalbaar houden van het empirisch onderzoek.  
Het opzet is dat er gequoteerd wordt op het niveau van sub‐cluster,  tenzij uiteraard dat de 
(hoofd)cluster geen subclusters bevat zoals bij Project configuration, Customizing, Infrastructure, 
Reorganization, System implementation en Set up maintenance. Deze (hoofd)clusters worden 
rechtstreeks gequoteerd op complexiteit. De keuze voor te quoteren op niveau van subcluster is 
omdat dit op een lager atomair niveau is dan op cluster niveau, en bijgevolg nauwkeuriger bepaalt 
over welke activiteiten het gaat. 
Voor de 19 samengevoegde KSF en RF stelt dit probleem zich niet.  
Concreet: in dit empirisch onderzoek zullen de aspecten als volgt worden gequoteerd op 
complexiteit: 
‐ 207 “activiteiten” van (Janssens et al., 2008) op niveau van clusters en subclusters (21) 
‐ 19 samengevoegde KSF en RF.  
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In totaal wordt de vragenlijst hierdoor gereduceerd naar 40 vragen. De literatuur spreekt zich niet 
eenduidig uit over de maximale duur van de enquête of het maximum aantal vragen. Saunders et al. 
bevestigt dit dat er hieromtrent geen vaste richtlijnen zijn en “je niet al te druk moet maken over de 
lengte van de vragenlijst” (Saunders et al., 2011). 
Daarom namen we zelf de proef op de som en lieten de enquête voorafgaandelijk een paar keer 
invullen door relevante stakeholders. Gemiddeld gezien werd de enquête op 20 minuten ingevuld 
wat acceptabel lijkt om de vragenlijst zo te behouden. 
4.3.2 Niet personaliseren per type stakeholder.  
Bij aanvang van de enquête moet stakeholder via een keuzelijst aangeven welk type stakeholder hij 
of zij vertegenwoordigt. In dit onderzoek wordt ervoor gekozen om de enquêtes niet te 
personaliseren per type stakeholder. We oordelen dat we een risico zouden lopen in geval van 
personalisatie per stakeholder. We zouden dan per stakeholder een subset aan activiteiten moeten 
opstellen, maar waarop zouden we deze indeling moeten baseren? We zouden in dat geval op 
voorhand al aspecten zouden moeten uitsluiten die misschien toch relevant zouden kunnen zijn.  
Personaliseren per type stakeholder doen we dus niet. Elke stakeholder krijgt precies dezelfde 
enquête, maar de stakeholder krijgt wel de mogelijkheid om aan te geven dat een bepaald aspect 
voor hem/haar niet relevant is om geen vertekend beeld te krijgen bij het verwerken van de 
gegevens. Hierover meer in de volgende paragrafen. 
4.3.3 Meetniveaus 
Het quoteren van aspecten op mate van complexiteit wordt geconcretiseerd aan de hand van de 
methode “Likertschaal”, van 0 tem 5, met volgende stappen: 
‐ 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
‐ 1 – Helemaal niet complex 
‐ 2 – Weinig complex 
‐ 3 – Redelijk complex 
‐ 4 – Zeer complex 
‐ 5 – Buitengewoon complex 
Optie 0 werd als extra optie toegevoegd omdat wij verwachten dat niet alle aspecten voor alle 
stakeholders relevant zijn, of anders gezegd: dat niet alle stakeholders bij alle aspecten actief 
betrokken zijn. Een voorbeeld hiervan zou bijvoorbeeld kunnen zijn dat een stakeholder type 
“keyuser” nooit betrokken werd bij “Vendor Selection” uit (Janssens et al., 2008). Met optie 0 kan de 
stakeholder aangeven dat het aspect voor hem niet relevant is om te voorkomen dat de stakeholder 
hier willekeurig wat invult en hierdoor de resultaten een vertekend beeld geven. 
Er werd geen optie “weet ik niet” voorzien om volgende reden: indien een stakeholder actief 
betrokken is bij een activiteit wordt hij verondersteld te weten waarover het gaat, anders is hij niet 
betrokken en dient hij/zij keuze 0 te selecteren.    
De echte 5‐puntsschaal (1 tem 5) is echter bewust gekozen omdat verwacht wordt dat er toch 
verschillende nuances zijn in mate van complexiteit en we deze zo kunnen opvangen. Anderzijds 
mogen de keuzemogelijkheden ook niet te uitgebreid zijn, zoals bijvoorbeeld een 10 puntsschaal. 
Complexiteit is zoals reeds eerder bepaald subjectief en vooralsnog niet wiskundig meetbaar. Hoe 
zouden wij het verschil moeten interpreteren tussen bijvoorbeeld een score 7 en een score 8? 
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Vandaar dat wij in dit onderzoek kiezen voor een 5 puntsschaal. Belangrijk om weten is dat wij in dit 
onderzoek bij het verwerken van de enquêtes een aspect als complex interpreteren vanaf keuze 3 
(dus: 3, 4 of 5).  
4.3.4 Bewuste selectie deelnemers 
Aangezien het praktisch onmogelijk is om de gehele populatie te onderzoeken wordt in dit 
onderzoek gebruik gemaakt van een bewuste selectie. Dit heeft de voorkeur op een willekeurige 
steekproef omdat ik op deze manier de verschillende types stakeholders evenredig kan verdelen. 
Initieel werden per type stakeholder 6 personen aangeschreven. Het doel is om uiteindelijk minstens 
30 volledig ingevulde enquêtes te verzamelen (van elk type stakeholder minstens 5). Aangezien ik 
intussen erg veel contacten heb gelegd die bezig zijn met ERP projecten is het niet zo moeilijk om 
genoeg kandidaten te vinden. In geval er toch matig gereageerd wordt zijn er nog voldoende 
contactpersonen over die alsnog aangeschreven kunnen worden.  
De voorwaarde om iemand als stakeholder te accepteren is dat deze persoon minstens 1 volledige 
ERP implementatie heeft uitgevoerd in de laatste 24 maanden waarbij de persoon acteerde vanuit de 
rol van een van de opgelijste stakeholders. 
4.4 Generaliseerbaarheid, betrouwbaarheid en validiteit 
In dit hoofdstuk wordt achtereenvolgend besproken hoe het onderzoek tracht tegemoet te komen 
aan de vereisten rond: generaliseerbaarheid, betrouwbaarheid, interne en externe validiteit. 
4.4.1 Generaliseerbaarheid 
Uiteraard zou het altijd beter zijn om veel meer enquêtes te verzamelen. Echter, dit zou ook veel 
meer tijd kosten en die is gezien de strakke timing beperkt. Aangezien er toch van elke categorie toch 
minstens 5 deelnemers zijn die werkzaam zijn in bedrijven die geografisch verspreid zijn over het 
ganse land hopen we tegemoet te komen aan de vereiste generaliseerbaarheid van de aangepaste 
scope van belangrijkste stakeholders, zijnde: Project sponsors, Leden topmanagement, Interne 
projectleiders, Keyusers, Externe projectleiders en consultants. 
4.4.2 Betrouwbaarheid en validiteit 
Betrouwbaarheid heeft te maken met de robuustheid van je vragenlijst en in het bijzonder met de 
vraag of deze wel of niet consistente resultaten op verschillende tijdstippen en in verschillende 
condities geeft, bijvoorbeeld bij verschillende steekproeven of, in geval van een door de interviewer 
ingevulde vragenlijst, bij verschillende interviewers (Saunders et al., 2011). Interne validiteit heeft te 
maken met geldigheid: meten we wat we moeten meten? De interne validiteit en de 
betrouwbaarheid van de gegevens die je verzamelt en het responsepercentage dat je verkrijgt, 
hangen in grote mate af van de manier waarop je vragen zijn opgesteld, de structuur van je 
vragenlijst en de grondigheid van je test. In dit onderzoek is de “vraagstelling” echter erg eenvoudig 
en veruit steeds dezelfde. Bij elk aspect moet een quotatie worden gegeven van de mate van 
complexiteit, ofwel oordeelt de stakeholder dat het aspect voor hem niet relevant is.  
In dit onderzoek werden volgende maatregelen genomen ter verhoging van de betrouwbaarheid en 
validiteit:  
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‐ Bij elk aspect moet precies duidelijk zijn wat er mee bedoeld wordt. Aspecten zijn zoals 
beschreven opgedeeld in “Activiteiten” en “samengevoegde KSF en RF”. 
 
o Activiteiten: deze zullen worden gequoteerd op complexiteit op niveau van 
cluster/subclusters. In de enquête zullen als verduidelijking van de 
clusters/subclusters ook de bijhorende activiteiten vermeld worden zoals ze opgelijst 
werden in het onderzoek van (Janssens et al., 2008), zie beperkt voorbeeld van 
“Vendor selection” in Tabel 6. 
Tabel 6 Clusters ‐ activiteiten 
 
 
o Samengevoegde KSF en RF: bij elk item worden de omschrijving(en) van de RF(s) uit 
(Aloini et al., 2012) en/of de factoren die omvat zijn in de KFS(s) uit (Dezdar & 
Sulaiman, 2009). Ze worden beiden weergegeven als het effectief gaat om een 
samengevoegde KSF en RF, anders afzonderlijk, vandaar de en/of. 
Concreet voorbeeld: In de enquête zou voor KSF (ERP) system selection (betreft KSF: 
Careful System Selection) en RF: inadequate ERP selection) worden bij vermeld: 
 Omschrijving RF: Selecting the most suitable software package solution is a 
key concern: if wrong choices are made, the company will be faced with 
either a mismatch between the package and business processes and 
strategies, or the need for major modifications, which are time‐consuming, 
costly and risky. Both vendor and package have to be evaluated through a 
structured multi‐criteria approach (functionality, technology, support, costs). 
 Relevante factoren KSF: Adequate ERP selection; system selection process; 
suitability of software; package standards; completeness of software; 
selection of ERP vendor; ERP vendor quality; ERP vendor reputation; related 
experience of supplier; ERP supplier option and service; technical 
competence of supplier; domain knowledge of supplier. 
 
‐ Initieel werd de enquête zo opgesteld dat de deelnemer per aspect de mogelijkheid had om 
extra toelichting te geven waarom hij een aspect een bepaalde beoordeling gegeven heeft. 
Deze optie werd verwijderd omdat het invullen van de enquête nu al erg tijdrovend is door 
het grote aantal aspecten dat gequoteerd moet worden en we willen voorkomen dat de 
deelnemers hierdoor geënerveerd raken en lukraak maar wat beginnen in te vullen met alle 
gevolgen van dien. We beperken ons tot het eigenlijke doel van het onderzoek, namelijk het 
onderscheiden van de aspecten die door de belangrijkste stakeholders als complex worden 
ervaren, niet het onderzoeken “waarom”. 
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5 Onderzoeksresultaten 
De literatuurstudie bood enkel antwoord op de afzonderlijke onderdelen van de centrale 
onderzoeksvraag: “Welke aspecten van een ERP implementatie worden door de belangrijkste 
stakeholders als complex ervaren?”. Deze uitkomsten vormden echter de ideale basis voor het 
empirische vervolgtraject.  
Het empirisch onderzoek werd geoperationaliseerd middels een elektronische enquête waarbij in 
totaal 34 stakeholders van recente ERP implementaties de aspecten uit de literatuurstudie moesten 
quoteren op mate van complexiteit:  
0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
1 – Helemaal niet complex 
2 – Weinig complex 
3 – Redelijk complex 
4 – Zeer complex 
5 – Buitengewoon complex 
De deelnemers werden conform de literatuurstudie verdeeld over de verschillende geïdentificeerde 
stakeholder types, zijnde: Project sponsor, Top management, Projectleider (Internal), Keyuser, 
Projectleider (External) en Consultant, zie Tabel 7. 
Tabel 7 Deelnemers type stakeholder 
Type stakeholder  Aantal deelnemers enquête  
Project sponsor   5 
Top management  5 
Projectleider (intern)  7 
Keyuser  5 
Projectleider (Extern)  6 
Consultant  6 
Totaal  34 
 
In Bijlage 30 wordt een overzicht gegeven van de volledige antwoordmatrix. In deze matrix worden 
afkortingen gebruikt om de tabel compact te houden. De legende van de gebruikte afkortingen in 
deze matrix wordt weergegeven in Bijlage 31. 
Zoals aangetoond in de totale antwoordmatrix van Fout! Verwijzingsbron niet gevonden. liggen de 
gegeven quoteringen per aspect relatief dicht bij elkaar. De gemiddelde standaarddeviatie bedraagt 
0,83. In dit onderzoek kon in de wetenschappelijke literatuur geen “grenswaarde” gevonden worden 
om te bepalen of een standaarddeviatie hoog of laag is. De interpretatie is afhankelijk van de 
contextparameters, zijnde de schaalrange van mogelijke antwoorden en totaalaantal antwoorden. 
We oordelen in dit onderzoek dat met een standaarddeviatie van slechts 0,83 in deze context (zijnde 
schaalrange van 1 tem 5) aanvaardbaar is om de gemiddelde score per aspect te nemen en deze 
score te generaliseren als mate van complexiteit zoals gedaan in onderstaande samenvattende 
oantw orden. 
5.1 Antwoord centrale onderzoeksvraag  
De centrale onderzoeksvraag wordt beantwoord door de resultaten die samengevat in dalende 
volgorde van gemiddelde score opgelijst worden in Tabel 8. De in kleur gemarkeerde aspecten zijn de 
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aspecten die door alle stakeholders tezamen gequoteerd werd met een gemiddelde score hoger dan 
3, in dit onderzoek de gelegde limiet voor “complexiteit”. 
Tabel 8 Algemene gemiddelde quotering 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
 16  Reorganization  3,97 
 23  Business Process Reengineering  3,53 
 7  Organizational and system design: Organizational requirements  3,50 
 36  Change management  3,35 
 32  Organizational culture  3,27 
 17  System implementation  3,21 
 4  Project managent: management  3,19 
 2  Selection: Product selection  3,18 
 34  Project management  3,16 
 38  Project champion  3,14 
 3  Project configuration  3,10 
 31  Strategic vision, plan, goals and objectives  3,10 
 9  Organizational and system design: High level design  3,09 
 8  Organizational and system design: Requirements ERP system  3,03 
 12  Configuration and installation: System integration  2,97 
 39  Architecture and number of implementation modules  2,97 
 33  Legacy systems  2,97 
 6  Organizational and system design: Current state analysis  2,94 
 11  Configuration and installation: Data conversion  2,94 
 30  Communication  2,94 
 22  (ERP) system selection  2,93 
 24  System quality / issues  2,86 
 1  Selection: Vendor selection  2,85 
 35  Software analysis, testing and troubleshooting  2,84 
 25  Vendor/supplier and their services  2,83 
 5  Project management: Communication to organization  2,81 
 37  (ERP) project team  2,81 
28  (Key) user involvement  2,76 
29  Top management support  2,75 
13  Configuration and installation: ERP system testing  2,69 
21  Set up maintenance  2,66 
10  Configuration and installation: System configuration  2,65 
14  Customizing  2,63 
40  IT system maintainability  2,57 
15  Infrastructure  2,36 
26  Use of consultants  2,35 
18  Training: Training implementation staff  2,35 
27  Training and education  2,30 
19  Training: training users  2,25 
20  Training: Training maintenance staff  2,04 
 
 
40 
Met een gemiddelde score van 3,97 staat aspect 16 (Reorganization) afgetekend op kop als meest 
complexe aspect. Het staat bij 4 van de 6 types stakeholder op de eerste plaats als meest complexe 
aspect, zijnde: Project sponsors, Projectleider intern, Projectleider extern en Consultants. 
De eerste 7 aspecten uit Tabel 8Tabel 8 zijn aspecten die ook door alle types stakeholders afzonderlijk 
als complex werden gequoteerd. 
Wanneer we naar de totale scores van alle stakeholders kijken zoals weergegeven in Tabel 9 zien we 
tegenover de som van de gemiddelde scores van alle stakeholders de grootste negatieve afwijking bij 
Project sponsors die 7,73% minder punten gaven tegenover het algemene gemiddelde. Interne 
projectleiders daarentegen gaven 4,35% meer punten tegenover het algemene gemiddelde. 
Tabel 9 Totaalscores 
Som gemiddelde scores alle stakeholders   115,82  % afwijking 
Projectleiders intern  120,86  4,35% 
Top management  119,55  3,22% 
Projectleiders extern  116,33  0,45% 
Consultants  114,43  ‐1,19% 
Keyusers  113,7  ‐1,83% 
Project sponsors  106,87  ‐7,73% 
 
5.1.1 Niet relevant 
In totaal werd er 112 keer een aspect als niet relevant beschouwd. In Figuur 14 Verdeling "niet 
relevante" beoordelingen wordt weergegeven wat verdeling is van deze aspecten over de 
verschillende stakeholders. 
 
Figuur 14 Verdeling "niet relevante" beoordelingen 
Aspect 1: Vendor Selection was met 8 quoteringen het aspect dat het meest als “niet relevant” 
beschouwd werd. Aspect 7:  Organizational and system design: Organizational requirements, Aspect 
17: System implementation, Aspect 18: Training: Training implementation staff, Aspect 28: (Key) user 
involvement en Aspect 36: Change management daarentegen werden geen enkele keer als “niet 
relevant” beschouwd.  
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5.1.2 Resultaten per types stakeholder 
Wanneer we de resultaten bekijken voor de verschillende types stakeholders moeten we de 
resultaten enigszins relativeren door de beperkte aantal deelnemers per type stakeholder, zie Tabel 
7. Dat in acht genomen zien we toch een aantal opvallende verschillen die hieronder worden 
opgesomd. 
Stakeholder type: Projectsponsor 
Deze aspecten werden in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking (Tabel 8) door 
project sponsors onder de “complex” grens van 3,00 gequoteerd: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
8  Organizational and system design: Requirements ERP system  2,8 
31  Strategic vision, plan, goals and objectives  2,8 
32   Organizational culture  2,8 
36   Change management   2,8 
 
Vooral voor aspect 36 is dit toch opvallend omdat dit op de algemene 4e plaats gequoteerd stond.  
Daarentegen scoorden volgende aspecten in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking 
(Tabel 8) wel hoger of gelijk aan de “complex” grens van 3,00: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
6  Organizational and system design: Current state analysis  3,25 
1  Selection: Vendor selection  3 
25   Vendor/supplier and their services  3 
33   Legacy systems   3 
 
Hierbij valt ook vooral aspect 6 op dat op de 4e plaats stond bij project sponsors, maar overall slechts 
op de 18e plaats. 
Stakeholder type: Top management 
Slechts 1 aspect werd in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking (Tabel 8) door top 
management onder de “complex” grens van 3,00 gequoteerd: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
32   Strategic vision, plan, goals and objective.   2,6 
 
Omgekeerd quoteerden top management volgende aspecten die niet voorkwamen in de algemene, 
gemiddelde oplijsting (Tabel 8) wel hoger of gelijk aan 3,00:  
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
30   Communication  3,4 
14   Customizing  3,25 
25   Vendor/supplier and their services  3,25 
33   Legacy systems  3,25 
11   Configuration and installation: Data conversion  3,2 
5   Project management: Communication to organization  3 
10   Configuration and installation: System configuration  3 
21  Set up maintenance  3 
28  (Key) user involvement  3 
29  Top management support  3 
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35  Software analysis, testing and troubleshooting  3 
 
Stakeholder type: Projectleiders intern 
Alle aspecten uit de algemene, gemiddelde rangschikking werden ook door de interne projectleiders 
als “complex” gequoteerd. Daarnaast quoteerden interne projectleiders in tegenstelling tot de 
gemiddelde score ook nog volgende aspecten hoger of gelijk aan 3,00: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
24  System quality / issues  3,33 
6  Organizational and system design: Current state analysis  3,29 
12  Configuration and installation: System integration  3,29 
10  Configuration and installation: System configuration  3,14 
5  Project management: Communication to organization  3,00 
22  (ERP) system selection  3,00 
25  Vendor/supplier and their services  3,00 
30  Communication  3,00 
37  (ERP) project team  3,00 
39  Architecture and number of implementation modules  3,00 
 
Stakeholder type: Keyusers 
Deze aspecten werden in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking (Tabel 8) door 
keyusers onder de “complex” grens van 3,00 gequoteerd: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
Aspect 2  Selection: Product selection  2,75 
Aspect 8  Organizational and system design: Requirements ERP system  2,75 
Aspect 38  Project champion  2,50 
 
Daarentegen scoorden volgende aspecten in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking 
(Tabel 8) wel hoger of gelijk aan de “complex” grens van 3,00: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
Aspect 35  Software analysis, testing and troubleshooting  3,40 
Aspect 33  Legacy systems  3,25 
Aspect 6  Organizational and system design: Current state analysis  3,20 
Aspect 40  IT system maintainability  3,20 
Aspect 12  Configuration and installation: System integration  3,00 
Aspect 29  Top management support  3,00 
Aspect 39  Architecture and number of implementation modules  3,00 
 
Stakeholder type: Projectleiders extern 
Slechts 2 aspecten werden in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking (Tabel 8) door 
projectleiders extern onder de “complex” grens van 3,00 gequoteerd. 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
Aspect 9  Organizational and system design: High level design  2,67 
Aspect 13  Configuration and installation: ERP system testing  2,67 
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Daarentegen scoorden volgende aspecten in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking 
(Tabel 8) wel hoger of gelijk aan de “complex” grens van 3,00: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
Aspect 22  (ERP) system selection  3,50 
Aspect 12  Configuration and installation: System integration  3,33 
Aspect 1  Selection: Vendor selection  3,25 
Aspect 39  Architecture and number of implementation modules  3,17 
Aspect 11  Configuration and installation: Data conversion  3,00 
Aspect 30  Communication  3,00 
Aspect 37  (ERP) project team  3,00 
 
Stakeholder type: Consultants 
Deze aspecten werden in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking (Tabel 8) door 
consultants onder de “complex” grens van 3,00 gequoteerd. 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
Aspect 9  Organizational and system design: High level design  2,83 
Aspect 34  Project management  2,80 
Aspect 2  Selection: Product selection  2,75 
Aspect 38  Project champion  2,75 
Aspect 8  Organizational and system design: Requirements ERP system  2,67 
Aspect 3  Project configuration  2,60 
 
Daarentegen scoorden volgende aspecten in tegenstelling tot de algemeen gemiddelde rangschikking 
(Tabel 8) wel hoger of gelijk aan de “complex” grens van 3,00: 
Aspect  Omschrijving  Gemiddelde score 
Aspect 1  Selection: Vendor selection  3,33 
Aspect 28  (Key) user involvement  3,33 
Aspect 21  Set up maintenance  3,20 
Aspect 11  Configuration and installation: Data conversion  3,17 
Aspect 12  Configuration and installation: System integration  3,00 
Aspect 19  Training: training users  3,00 
Aspect 22  (ERP) system selection  3,00 
Aspect 24  System quality / issues  3,00 
Aspect 30  Communication  3,00 
Aspect 40  IT system maintainability  3,00 
 
or eze  met een gemiddelde score van 2,25 de op een 
 la
Vo al voor aspect 19 is dit opvallend aangezien d
na agste algemene quotering kreeg. 
6 Conclusies en aanbevelingen 
De voornaamste conclusies zijn dat de 5 hoogste gequoteerde aspecten (zie Tabel 10) allemaal niet 
technische of louter ICT gerelateerde aspecten zijn die als meest complex worden gequoteerd, maar 
zeer specifieke aspecten die allen gerelateerd zijn aan het ganse “veranderingstraject” die zowel 
organisatie als elk individu moet ondergaan door de implementatie van een nieuw ERP systeem.  
Deze uitkomsten bevestigen eerder vermelde stellingen van (Weidong & Gwanhoo, 2004; Wood & 
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Caldas, 2001) dat ERP gaat niet alleen gaat over informatie technologie, maar ook en voornamelijk  
over het ganse veranderingstraject / transformatie onder invloed van de ERP implementatie.  
Deze studie bevestigt dat de meest complexe aspecten van een ERP implementatie precies die 
aspecten zijn die gericht zijn op de verandering en alle gerelateerde groeipijnen die zowel de 
organisatie op zich als elk betrokken individu moet ondergaan. 
Tabel 10 Top 5 aspecten 
16  Reorganization  3,97 
23  Business Process Reengineering  3,53 
7  Organizational and system design: Organizational requirements  3,50 
36  Change management  3,35 
32  Organizational culture  3,27 
 
Analyse types stakeholders afzonderlijk 
Een analyse van de types stakeholders afzonderlijk toont aan dat de stakeholders vooral aspecten 
meer complex quoteren tegenover het algemene gemiddelde bij aspecten die je op het eerste zicht 
niet direct associeert met activiteiten waarbij de desbetreffende stakeholder actief betrokken is. 
Concrete opvallende voorbeelden hiervan worden weergegeven in Tabel 11. De vraag die verder 
onderzoek vereist is of stakeholders die op het eerste zicht minder vertrouwd zijn in hun takenpakket 
als complexer quoteren omdat ze er minder ervaring mee hebben? 
Tabel 11 Analyse types stakeholders 
Type stakeholders  Aspect  Gem  Alg. gem 
Project sponsors  Aspect 6: Organizational and system design: 
Current state analysis 
3,25  2,93 
Top management  Aspect 14: Customizing  3,25  2,63 
  Aspect 33:Legacy systems  3,25  2,97 
Keyusers  Aspect 35: Software analysis, testing and 
troubleshooting 
3,40 
 
2,84 
  Aspect 33: Legacy systems  3,25 
 
2,97 
Projectleiders extern  Aspect 22: (ERP) system selection  3,5  2,93 
  Aspect 12: Configuration and installation: 
System integration 
3,33  2,97 
  Aspect 1: Selection: Vendor selection  3,25  2,85 
Consultants  Aspect 1: Selection: Vendor selection  3,33  2,85 
 
Wat hierbij aansluit zijn de resultaten van de quoteringen “Niet relevant”, zie Figuur 14. We zouden 
verwachten dat project sponsors (11%) en top management (16%) vanuit hun functie operationeel 
veel minder betrokken zijn in het ERP project en hierdoor veel meer aspecten als “niet relevant” 
zouden quoteren. Een mogelijke verklaring hiervoor is er een wezenlijk verschil is in operationele 
betrokkenheid in ERP projecten bij middelgrote bedrijven t.o.v. grote bedrijven en multinationals. 
Verder onderzoek zou dit moeten uitwijzen.  
Stakeholders “Project sponsor” en “top management 
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Het meest opvallende feit was hierbij dat zij aspect 6: Current state analysis als 4e meest complexe 
aspect quoteerden t.o.v. een algemene 18e plaats. Een echte verklaring hiervoor kan met de 
beschikbare uitkomsten niet gegeven worden, maar een mogelijke denkpiste is dat zoals hierboven 
beschreven het aspect vanuit hun positie minder bekend en vertrouwd is en daardoor een hogere 
quotering krijgt. Verder onderzoek zal dit moeten uitwijzen. 
Hetzelfde opvallende feit bij top management: zij quoteerden in tegenstelling tot de algemene 
rangschikking 14 aspecten als complex waarbij aspecten als “customizing”, “legacy system”, “data 
conversion”, “system configuration”, “set up maintenance”, “software analysis, testing and 
troubleshooting” toch geen aspecten zijn die je verwacht waarbij top management actief betrokken 
is. Vandaar dat de quotering dan hoger lag? Waarom dan geen quotering als “niet relevant”? Belette 
schroom keyusers als project sponsors en top management om deze keuze te selecteren vanuit 
sociaal wenselijk stemgedrag? Opnieuw zal verder onderzoek dit moeten uitwijzen. 
Stakeholder “Projectleider intern” en “Projectleider extern” 
Hier sluiten de resultaten wel eerder aan bij de verwachtingen aangezien alle aspecten uit de 
algemene rangschikking ook bij de projectleiders intern voorkwamen. T.o.v. de algemene 
rangschikking waren er nog wel een aantal bijkomende aspecten die als complex gequoteerd 
werden, maar overall geen grote excessen. Een conclusie die hieruit getrokken kan worden is dat 
projectleiders vanuit hun rol uiteraard van alle stakeholders bij de meeste activiteiten betrokken zijn 
waardoor zij ook het beste gepositioneerd zijn om te kunnen oordelen. Hierdoor zijn er voor de 
resultaten van de projectleiders intern minder uitzonderingen of afwijkingen aanwezig. 
Stakeholder “Keyuser” en “consultants” 
Bij de keyusers en consultants afzonderlijk vonden we uiteraard ook aspecten terug die verschillen 
t.o.v. de algemene rangschikking maar het meest opvallende resultaat bij de keyusers en consultants 
was dat ze in tegenstelling tot de project sponsors en projectleiders wel meer aspecten quoteerden 
als niet relevant voor aspecten die je op het eerste zicht inderdaad niet direct associeert bij keyusers 
en consultants. 
Algemeen 
Het is algemeen opvallend hoe dicht de quoteringen van de aspecten bij elkaar liggen. Het verschil 
tussen Aspect 36 (Change management) dat met een quotering van 3,35 op de 4e plaatst staat en 
aspect 37 (ERP Project Team) met een score van 2,81 op een gedeelde 27e plaats bedraagt slechts 
0,54. Daar de grens van complexiteit in dit onderzoek vastgelegd werd op scores vanaf 3,00 beseffen 
we dat het beoordelen van wat complex is en wat niet enigszins moeten relativeren als je ziet dat er 
heel wat aspecten balanceren net op of onder de grens van 3.  Dit geldt nog meer voor wanneer we 
de resultaten van de verschillende types stakeholders afzonderlijk gaan bekijken. Zoals weergegeven 
in Tabel 7 is dit per type stakeholder in dit onderzoek heel beperkt gebleven. We moeten hierbij erg 
voorzichtig zijn met de generaliseerbaarheid van de resultaten per type stakeholder. Verder 
empirisch onderzoek kan hier uitsluitsel over geven 
Tevens kan men zich de vraag stellen of de interpretatie van de antwoorden duidelijker zouden 
geweest zijn indien de range van de likertschaal bij de antwoorden breder had geweest (bvb 1 tem 
10) t.o.v. de huidige 1 tem 5 schaal. Enkel nieuw empirisch onderzoek kan deze vraag weerleggen. 
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7 Discussie 
In deze paragraaf wordt eerst gereflecteerd naar het bekomen resultaat. Vervolgens wordt het eigen 
proces geëvalueerd en er wordt afgerond met een objectieve bespreking van de gebruikte 
erzond oeksmethode. 
 
7.1 Reflectie onderzoeksresultaat 
Desalniettemin werden met bovenstaande uitkomsten een antwoord gevonden op onze gestelde 
centrale onderzoeksvraag die tot op heden altijd onbeantwoord was gebleven in de literatuur. 
Hopelijk worden de uitkomsten ook gebruikt in de praktijk bij ERP implementaties door de nodige 
resources vrij te maken om doorheen de ERP implementatie op een succesvolle manier met de 
verschillende complexe aspecten om te gaan. Een belangrijke uitkomst van dit onderzoek is dat men 
hierbij vooral de nadruk moet leggen op de aspecten die gerelateerd zijn aan verandering, adaptatie, 
mutatie zowel van de betrokken individuen als de organisatie zelf. Een ERP implementatie is niet 
louter een ICT project. Zoals Wood en Caldas het eerder al formuleerden: een ERP implementatie 
proces moet beschouwd worden als een complex proces dat veel meer draait rond verandering en 
bedrijfstransformatie dan rond informatietechnologie. (Wood & Caldas, 2001). Dit onderzoek 
bevestigt deze stelling: de belangrijkste betrokken stakeholders oordeelden dat de meest complexe 
aspecten net deze aspecten zijn die gerelateerd zijn aan verandering en bedrijfstransformatie. 
Voorheen werd er nog geen onderzoek gevoerd naar complexiteit van ERP implementaties vanuit het 
perspectief van de belangrijkste betrokken stakeholders. Hiermee beoogt het onderzoek een 
(bescheiden) bijdrage te brengen aan de wetenschappelijke literatuur, alle relativering voor de 
erk isonderzoek met zich meebrengt in acht genomen. bep te scope die een thes
7.2 Proces evaluatie 
Wanneer ik een terugblik werp over het traject verloop van dit onderzoek stel ik vast dat het wel 
degelijk een groei en leerproces is geweest. De meest opvallende “misstap” heb ik begaan bij de 
literatuurstudie waarbij ik vele maanden verloren door mijn onderzoek veel te diepgaand te voeren. 
Letterlijk honderden artikels heb ik tot in het kleinste detail ontleed en samengevat. Vooral op het 
begrip “complexiteit” heb ik me helemaal verloren. Het voordeel hiervan is dat mijn literatuurstudie 
heel erg uitgebreid en gedetailleerd is, het nadeel is dan weer dat ik veel kostbare tijd heb verloren 
en later opgeleverd heb dan gepland. Dit zou ik in een nieuw onderzoek helemaal anders aanpakken, 
maar dat is wellicht het leergeld dat je betaalt. 
Een andere fout die ik heb gemaakt is het voornemen dat je met dit onderzoek een grote steen gaat 
verleggen in de bestaande wetenschappelijke inzichten. Bij aanvang van dit onderzoek was ik 
vastberaden een grote lacune in de wetenschap op te vullen. Gaandeweg het traject besef je dat je 
wellicht maar een kleine korrel hebt aangevuld, gewoon omdat de beschikbare resources (vooral tijd 
dan) te beperkt zijn. Eens ik me hiermee verzoend had vond ik het traject werkelijk waanzinnig 
ienboe d en ben ik trots op het resultaat.  
7.3 Evaluatie onderzoeksmethode 
Wanneer ik objectief tracht terug te blikken op de gebruikte onderzoeksmethode meen ik te stellen 
dat ik opnieuw dezelfde keuzes zou maken wanneer ik nu het onderzoek opnieuw zou starten. Dit 
komt grotendeels doordat de onderzoeksmethodes zich in dit onderzoek quasi automatisch 
opdringen. Enerzijds omwille van de centrale onderzoeksvraag (verkennend onderzoek in 
literatuurstudie en beschrijvend onderzoek in empirisch deel), anderzijds door de beperktere scope 
qua tijd en middelen (elektronische enquête). De bronnen in mijn onderzoek waren een gelukkige 
samenloop van omstandigheden dat absoluut in mijn voordeel gespeeld heeft. In hernieuwd 
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5 fasen model  (Marnewick & Labuschagne, 
2005) 
1 Pre‐Implementation 
2 Analysis 
3 Design 
4 Construct 
5 Implementation 
5 fasen model 
“ASAP” van SAP 
(Esteves & Pastor, 2001)  1 project preparation  
2 business blueprint  
3 realization  
4 final preparation  
5 go live  support 
5 fasen model “Total 
Solution” van Ernst 
& Young 
(Bruges, 2002)  1 The Value Proposition 
2 Reality Check 
3 Aligned Approach 
4 Success Dimension 
5 Delivering Value 
5 fasen model “Fast 
track workplan” van 
Deloitte 
(Bruges, 2002)  1 Scoping and Planning 
2 Visioning and Targeting 
3 Redesign 
4 Configuration 
5 Testing and Delivery 
4 fasen model  (Markus & Tanis, 2000)  1 Project Chartering (Ideas to 
dollars) 
2 Project configure & rollout 
(Dollars to assets) 
3 Shakedown (Assets to impacts) 
4 Onward and upward (Impacts to 
performance) 
3 fasen model  (Parr & Shanks, 2000)  1 Planning 
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“Project Phase”   2 Project 
3 Enhancement 
3 fasen model  (Al‐Mashari, Al‐Mudimigh, & 
Zairi) 
1 Setting‐Up 
2 Implementation 
3 Evaluation 
3 fasen model van 
Deloitte Consulting 
(Deloitte Consulting, 1998)  1 First wave: ERP implementation 
2 Go live 
3 Second wave: process 
optimization 
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Bijlage 5 Resultaten (Markus & Tanis, 2000) 
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Bijlage 6 Resultaten (Somers & Nelson, 2002) 
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Bijlage 7 Activiteiten (Janssens et al., 2008) 
Cluster Subcluster Activity  
Number Activity   
Selection    
 Vendor 
selection 
  
  1 Select consulting company 
  2 Selecting implementation partner 
  3 Establish contracts 
  4 Interview vendors and collect detailed information 
 Product 
selection 
  
  5 Select ERP vendor 
  6 Identify the ERP system characteristics 
  7 Choose appropriate technology 
  8 Define expression of requirements and specifications 
  9 Create the request for proposal (RFP) 
  10 Construct the structure of objectives 
  11 Create a software candidate list 
  12 Analyse functionality, price, training and maintenance services 
  13 Analyze current Business Processes and selecting ERP-system 
  14 Select ERP package 
  15 Define contractual agreement 
  16 Produce request for proposal (to vendors software) 
  17 Make evaluation scheme for comparing and ranking vendor 
responses 
  18 Check references ERP vendors 
  19 Selection of ERP product, project manager and implementation 
partners 
  20 Collect all possible information about ERP vendors and systems. 
Filter out unqualified vendors 
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Cluster Subcluster Activity  
Project 
configuration 
   
  21 Develop project plan 
  22 Compose team 
  23 Select the project leader 
  24 Form steering committee 
  25 Format budget 
  26 Develop project deliverables 
  27 Define project objectives 
  28 Define areas of responsibility 
  29 Develop project charter 
  30 Plan for project reviews 
  31 Planning Variables 
  32 Scoping & Planning 
  33 Address change control procedures 
  34 Address planning and implementation tools 
  35 Development of the project's guiding principles 
  36 Decision to proceed, approval of project plan 
  37 Reporting mechanisms 
  38 Develop metrics (for revenues implementation ERP system) 
  39 Address tools to measure performance results 
Project 
management 
   
 Management   
  40 Ongoing project management 
  41 Interdepartmental cooperation 
  42 Proceed planning 
  43 Change management 
 Communication 
to organization 
  
  44 Interdepartmental communication 
  45 Communication to organization 
  46 Constant communication with users 
  47 Create communication plan 
Organizational 
and system 
design 
   
 Current state 
analysis 
  
  48 Current state analysis (may be deferred or not done) 
  49 Analyse current business processes 
  50 Map business processes on to ERP functions 
  51 Evaluate processes in place 
  52 Analyse organizational processes and compare them with the 
procedures embedded in the ERP package 
 Organizational 
requirements 
  
  53 Business process reengineering 
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Cluster Subcluster Activity  
  54 Identify process redesign 
  55 Current and/or future business process modelling and 
reengineering, if any 
  56 High level design review (analyse the enterprise model, and 
develop ' Vanilla' prototype) 
  57 Develop metrics (for revenues implementation ERP system) 
  58 Address tools to measure performance results 
  59 Develop initial audit procedures 
 Requirements 
ERP system 
  
  60 Definition of system requirements 
  61 Identify operational needs 
  62 Review functional and technical requirements to determine the 
system build needs 
  63 Requirements analysis 
  64 Create a feature/function list 
  65 Identifying modules needed 
  66 Determine the software components of the ERP system 
  67 Finalize requirement definition stage (scope, schedule, resource 
requirements quality concerns, risk concerns, organizational issues 
 High level 
design 
  
  68 Define business processes (blueprint) 
  69 High-level design 
  70 Evaluate alternatives to comprehensive engineering project 
  71 Craf "best-fit" approach 
  72 Business processes into ERP system 
  73 Preliminary design review (developing a design and 
implementation strategy, defining the scope of the project, and 
developing the business process model) 
Configuration 
and installation 
   
 System 
configuration 
  
  74 Systems design 
  75 Customize and parameterization of ERP software 
  76 Install ERP 
  77 High-level design 
  78 Configure baseline system 
  79 Mastering ERP system (functionality, configuration) 
  80 Development of a comprehensive configuration 
  81 Identify functionality delivery options 
  82 Configurator implementation 
  83 Starting preparation 
  84 Reduce the number of specific programs 
  85 Develop comprehensive configuration 
  86 Write and test reports 
  87 Install the software and perform the computer room pilot 
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Cluster Subcluster Activity  
  88 Establish security and necessary permissions 
  89 Define the system hierarchy 
  90 Install prototype system 
 Data 
conversion 
  
  91 Convert data 
  92 Data analysis and conversion 
  93 Data cleanup and conversion 
  94 Transfer data from legacy systems 
 System 
integration 
  
  95 Identify data and system interfaces 
  96 Build and test interfaces 
  97 Integrate with other systems 
  98 Analyze legacy systems 
  99 Determine the software components of the ERP system interact 
with each other 
  100 Integrate functional units 
  101 Technology integration and implementation 
  102 Ensure that all data bridges are sufficiently robust and the data 
are sufficiently accurate 
  103 Replace legacy systems 
 ERP system 
Testing 
  
  104 Test ERP system 
  105 Test reports 
  106 Population of the test instance with real data 
  107 Test with real data 
  108 Acceptance test 
  109 Create test scenario 
  110 Build & Test 
  111 Evaluate the process model and the information system build 
against each other 
  112 Testing, bug fixing, and rework 
  113 Critical design review (integration testing) 
  114 Implementation realisation (user acceptance testing) 
  115 Technical/operation review (user acceptance testing) 
  116 Post implementation review (system deployment, systems 
conversion, user training before the ' Go Live' ) 
  117 Test all modules against requirements as well as quality 
parameters 
Customizing    
  118 Interactive prototyping 
  119 Specify functional and data requirements 
  120 Customization 
  121 Custom programming and documentation 
  122 Technical development (modifications, interfaces, data 
conversion) 
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Cluster Subcluster Activity  
  123 Detailed design, realisation, and prototype validation 
  124 Develop and verify software code for modules that need 
reprogramming 
Infrastructure    
  125 Establish contracts 
  126 Hardware acquisition 
  127 Determine operating system 
  128 Decide on wireless requirements 
  129 Plan infrastructure 
  130 Infrastructure up gradation 
  131 IT integration at global levels realized 
  132 Architecture choices 
  133 Selection of software, hardware platform, networking, database, 
implementation partner, project manager (may be partially or 
totally deferred to project phase) 
  134 Build networks 
  135 Install desktops 
  136 Install and test any new hardware 
  137 Inventory existing hardware and software 
  138 Investigate incompatibility 
Reorganization    
  139 Change culture+structure organization 
  140 Software configuration and "fit with the organization" ( Current 
and/or future business process modelling and reengineering, if any, 
Execution of change management plan, if any, Software 
configuration, Software customization if any, System integration, 
Integration of software bolt-ons and/or legacy systems, if any, Data 
cleanup and conversion, Documentation 
  141 Identify change ownership 
  142 Make final changes to business processes, policies and 
procedures and system builds tot prepare for a go-live 
  143 Observe user resistance 
  144 Realize organizational integration 
  145 Organizational structure and culture change 
  146 Organizational changes and/or incentives related to enterprise 
system and/or organizational performance improvement, if any 
(may be deferred) 
  147 Execution of change management plan, if any 
  148 Process and procedure changes 
  149 User communications and gaining acceptance 
System 
implementation 
   
  150 Implement 
  151 Go live 
  152 Testing, bug fixing, and rework 
  153 Conference room pilot (prototyping and adjustment toward final 
system) 
  154 Rollout and start-up 
  155 Make systems available for usage 
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Cluster Subcluster Activity  
  156 Use systems in individual units 
  157 Increase use of systems 
  158 Users accept the systems 
  159 use of systems become a routine activity 
  160 Correct flaws 
  161 Implementation of core modules of the selected ERP package 
  162 Users understand, assimilate and then appropriate their new tool 
  163 Rollout and start-up 
  164 Systems implementation/maintenance 
  165 Run a pre-implementation pilot 
  166 Review the pre-implementation process to date 
  167 Bring the entire organization on-line, either in a total cutover or 
in a phased approach 
  168 Celebrate 
  169 Cutover from the old systems 
  170 Usage of the system is not an 'out of the ordinary' situation 
Training    
 Training 
implementation 
staff 
  
  171 Train the project team 
  172 Training of project team members and acquisition of supportive 
skills 
 Training users   
  173 Prepare end-user training 
  174 Begin training activities 
  175 Train users 
  176 Educate and train critical mass (on processes, data discipline and 
modules) 
  177 Train users more 
  178 Education on new business processes 
  179 Managing user training and support 
  180 Attend system training 
  181 Train on the conference room pilot 
 Training 
maintenance staff 
  
  182 Problem resolution (adding hardware capacity, process and 
procedure changes, user acceptance, retraining, additional training) 
  183 Create support for tangible operational processes and 
information system 
Set up 
maintenance 
   
  184 Optimize tool 
  185 Correct malfunctions 
  186 Fine tune system 
  187 Enhance original implementation 
  188 Create additional metrics 
  189 Go & Live Support 
Cluster Subcluster Activity  
  190 Adjust system 
  191 Use product 
  192 Maintain product 
  193 Meet special optimisation requests 
  194 Tuning and testing (finalize processing options, profiles, menus, 
and testing robustness) 
  195 Testing, bug fixing, and rework 
  196 Challenges (bug fixing, rework, system performance tuning 
  197 Problem resolution (adding hardware capacity, process and 
procedure changes, user acceptance, retraining, additional training) 
  198 Create support for tangible operational processes and 
information system 
  199 Modify systems to fit user needs carried out 
  200 Enhance compatibility 
  201 Operational starting with production 
  202 Detect key processes of improvement 
  203 Start potential modifications 
  204 Optimise the ERP deployment process itself 
  205 Adding hardware capacity 
  206 Retraining, additional training 
  207 Adding people to accommodate learning and shakedown needs 
 
Bijlage 8 KSF (Parr et al., 1999) 
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Bijlage 9 KSF (Nah et al., 2001) 
 
Bijlage 10 KSF (Esteves & Pastor, 2001) 
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Bijlage 11 KSF (King & Burgess, 2006) 
 
 
Bijlage 12 KSF (Ngai et al., 2008) 
ID  KSF 
1  appropriate business and IT legacy systems 
2  business plan/vision/goals/justification 
3  business process reengineering 
4  change management culture and program 
5  communication 
6  ERP teamwork and composition 
7  monitoring and evaluation of performance 
8  project champion 
9  project management 
10  software/system development 
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11  testing and troubleshooting 
12  top management support 
13  data management 
14  ERP strategy and implementation methodology 
15  ERP vendor 
16  organizational characteristics 
17  fit between ERP and business/process 
18  national culture and country‐related functional requirement 
 
Bijlage 13 KSF (Al‐Mashari et al., 2003) 
 
 
Bijlage 14 KSF (Finney & Corbett, 2007) 
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Bijlage 15 KSF (Dezdar & Sulaiman, 2009) 
 
 
Bijlage 16 RF Sumner, 2000 
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Bijlage 17 RF  (Al‐Mashari, 2001) 
Financiële risico’s  Zorgen ervoor dat het project niet tijdig en binnen budget 
opgeleverd wordt. 
Technische risico’s  Wanneer er een groot verschil zit tussen oude en nieuwe 
technologie infrastructuur 
 
Wanneer: project fasen en activiteiten in een verkeerde 
volgorde uitgevoerd worden 
bij gebrek aan gekwalificeerde mensen 
bij onvoldoende kennis en training 
bij gebrek aan informatie en communicatie onder projectleden 
bij slechte consultancy service 
Project risico’s 
bij onvoldoende definiëren van de project scope 
Wanneer systeem functionaliteiten ontoereikend zijn voor de 
business noden 
Functionele risico’s 
bij gebrek aan afstemming tussen pakket en bedrijfsstrategie 
Politieke risico’s  Refereren naar organisatorische weerstand en gebrek aan 
toewijding 
 
Bijlage 18  RF (Wong & Scarbrough, 2005) 
ID  Risico / faalfactor 
1  Ongeschiktheid ERP system 
2  Groot verloop projectleden 
3  Grote afhankelijkheid van veel maatwerk 
4  Onbekwaamheid consultants 
5  Slechte IT infrastructuur 
6  Slechte kennisoverdracht 
7  Onbekwaamheid projectmanagers 
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8  Slechte kwaliteit van business process re‐engineering 
9  Slechte testing 
10  Onvoldoende top management support 
11  Te strakke projectplanning 
12  Onduidelijk zicht op aard en gebruik van ERP‐systeem vanuit verwachtingsperspectief van 
gebruikers 
13  Onrealistische ERP verwachtingen van top management  
14  Users weerstand om te veranderen 
 
Bijlage 19 RF (Aloini et al., 2012) 
ID  RF  Toelichting 
1  Inadequate ERP selection   Selecting the most suitable software package solution is a 
key concern: if wrong choices are made, the company will 
be faced with either a mismatch between the package and 
business processes and strategies, or the need for major 
modifications, which are time‐consuming, costly and risky. 
Both vendor and package have to be evaluated through a 
structured multi‐criteria approach (functionality, 
technology, support, costs) 
2  Poor project team skills   Very few organizations have the in‐house experience to 
run such a complex project. Usually, outside contractors 
must be called in to manage such a major undertaking. The 
team’s size, skills and experience are critical for correct 
project management, since bottlenecks (which can cause 
slowdowns and schedule slippage), as well communication 
problems can occur. Internal/external cross‐functional and 
interdisciplinary skills in IT/ERP projects and business 
processes management are necessary 
3  Low top management 
involvement 
ERP impacts on a firm’s primary and support processes, on 
the organizational structures used to coordinate these 
processes, and on compatibility with existing (IT) systems. 
If top management is not actively backing an all‐pervasive 
project such as ERP implementation, there is little hope for 
its success. 
4  Ineffective communication 
system  
It is critical to communicate what is happening, including 
the scope, objectives and activities of the ERP project. The 
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team members should participate in regularly scheduled 
meetings, draft regular status reports, and utilize a 
common repository for knowledge objects. Standards for 
submitting information should be developed along with a 
formal knowledge coordination procedure 
5  Low key user involvement  User involvement is crucial to meeting expectations. Key 
users should be convinced of the system’s usefulness; they 
must moreover develop confidence and expertise, so that 
they can aid future users in training sessions. 
6  Inadequate training and 
instruction 
ERP training is important, but when it comes to budget, it 
is usually neglected or cut when projects are overrun. With 
reduced training employees do not learn how to use the 
system properly, which can create a complicated chain of 
problems due to the integrated nature of the system. 
Qualified personnel will be required to train the actual end 
users in the deployment stage 
7  Complex architecture and 
high number of 
implementation modules 
The number of implementation modules increases project 
complexity in terms of cost and time estimates, 
parameterization, specification of requirements, hardware 
needs, business process reengineering activities, and the 
organizational units involved. When the new system is 
intended to run in multiple sites, it may be difficult to 
define all requirements accurately, particularly if different 
sites serve different customers or have different policies 
and procedures 
8  Inadequate BPR   To reap the full benefits of ERP systems, it is imperative 
that business processes be aligned with the ERP systems, 
since the literature on both reengineering and ERP 
implementation have shown that, in and of itself, ERP 
cannot improve firm performance unless the firm 
reengineers its business processes for the ERP systems. 
9  Bad managerial conduction  Firstly, a clear definition of goals and objectives is 
necessary: any unplanned expansion (scope creep) 
typically causes the project to go over time/budget. Good 
management also improves user expectations and helps in 
planning the training of people in the use of the system 
10  Ineffective project 
management techniques 
Novel combinations of hardware and software, as well as a 
wide range of organizational, human and political issues 
make ERP projects inherently complex, thereby requiring 
significant project management skills and the adoption of 
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ad hoc techniques for IT/ERP projects 
11  Inadequate change 
management  
System implementation often requires changing behaviors 
within the organization; if significant, such changes can 
pose high risk, in that the users may reject the system 
12  Inadequate legacy system 
management 
Technology bottlenecks can occur when designers try to 
implement bridges between ERP modules and legacy 
applications. Improperly defined interfaces, or interfaces 
from one technology to another, can result in increased 
complexity of testing, adverse effects on the systems being 
interfaced with, and a failure to meet the project schedule 
13  Ineffective consulting 
services experiences 
Consultants may be required to help choose the right 
software vendor(s) and the best approach to implement 
ERP, to support change management initiatives, in the 
introduction of the database management system (DBMS) 
and often to act as ‘‘change agents’’ right from the 
project’s start 
14  Poor leadership    To overcome organizational inertia and resistance to 
change, Functional and Technical Leader(s) are usually 
needed. They should possess both the relevant expertise 
and information and the appropriate hierarchical power 
and control over resources so that they can make and 
implement better decisions in the face of significant 
uncertainties 
15  Inadequate IT system issues   The software’s technical features must be studied before 
addressing matters of implementation, and their impact on 
business processes assessed. Such features include 
functionality, user friendliness, portability, scalability, 
modularity, versioning management, simple 
upgradeability, flexibility, security, presence of a complete 
guide, a procedure manual to help users, and data 
accuracy 
16  Inadequate IT system 
maintainability  
ERP maintenance and upgrade activities are crucial to 
organizations using ERP 
17  Inadequate IT Supplier 
stability and performances 
In typical ‘‘package implementations’’ the user becomes 
dependent upon the vendor during the introduction stage. 
Other factors, such as assistance and updates, questions 
about support to maintenance, consulting services, 
cooperation with other consultant companies, and so 
forth, all involve financial considerations that have to be 
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addressed 
18  Ineffective strategic thinking 
and planning Strategic 
The organization must decide why an ERP system should 
be implemented and what critical business goals the 
system will affect. Senior executive support is necessary in 
order to enable aligning the IT strategy with the 
organization’s business strategy 
19  Inadequate financial 
management 
Economic and financial strategic justifications for ERP are 
always necessary, because incorrect global costs analysis 
might impact on ERP adoption and lead to failure of system 
implementation projects or even bankruptcy 
 
Bijlage 20 Samenvoegen KSF en RF deel 1 
Kritieke Succesfactoren (KSF)  Risicofactoren (RF)  Centrale onderwerp 
KSF 1  Careful system selection  RF 1  Inadequate ERP selection  (ERP) system selection 
KSF 2  Business process 
reengineering and 
minimum of 
customization 
RF 8  Inadequate BPR  Business Process 
Reengineering 
KSF 3  System quality  RF 15  Inadequate IT system 
issues 
System quality / issues 
KSF 4:  Vendor support  RF 17  Inadequate IT Supplier 
stability and performances 
Vendor/supplier and 
their services 
KSF 5  Use of consultants  RF 13  Ineffective consulting 
services experiences 
Use of Consultants and 
quality of their services 
KSF 6  User training and 
education 
RF 6  Inadequate training and 
instructions 
Training / education 
KSF 7  User involvement  RF 5  (key) user involvement  (Key) user involvement 
KSF 8  Top management 
support and 
commitment 
RF 3  Low top management 
involvement 
Top management 
support 
KSF 9  Enterprise wide 
communication and 
cooperation 
RF 4  Ineffective communication 
system 
Communication 
KSF 10  Business plan and vision  RF 9  Poor managerial  Strategic vision, plan, 
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conduction 
RF 18  Ineffective strategic 
thinking and planning 
strategic 
goals and objectives 
KSF 12  Business and IT legacy 
systems 
RF 12  Inadequate legacy system 
management 
Legacy systems 
RF 10  Ineffective project 
management techniques 
KSF 13  Project management 
and evaluation 
RF 14  Poor leadership 
Project management 
KSF 15  Change management 
program 
RF 11  Inadequate change 
management 
Change management 
KSF 16  ERP team composition 
competence and 
compensation 
RF 2  Poor project team skills  (ERP) project team 
 
 
Bijlage 21 Samenvoegen KSF en RF deel 2 
Kritieke Succesfactoren (KSF)  Risicofactoren (RF) 
KSF 11  Organizational culture     
KSF 14  Software analysis, testing and 
troubleshooting 
   
KSF 17  Project champion     
    RF 7  Complex architecture and high number of 
implementation modules 
    RF 16  Inadequate IT system maintainability 
 
Bijlage 22 Diversiteit aanleiding tot onderzoek 
Bron  Insteek onderzoek  Resultaat onderzoek 
(Parr & Shanks, 
2000) 
Case study van geslaagd en niet geslaagd 
ERP project met als doel een 
rechtvaardiging van het Project Phase 
Implementatiemodel (PPM) en het 
bepalen welke KSF vereist zijn bij elke 
Template van PPM met 
bijhorende KSF per fase van het 
model. 
 
76 
fase van het project. 
(Nah et al., 2001)  Nieuwe literatuurstudie naar KSF wegens 
tekort aan theorie rond de belangrijkste 
voorspellers voor ERP 
implementatiesucces. 
11 kritische factoren die 
worden geclassificeerd in de 5 
project fases van het ERP life 
cycle model van (Markus & 
Tanis, 2000) waarbij ook de 
belangrijkheid van elke factor 
besproken wordt. 
(Esteves & Pastor, 
2001) 
Opzet van raamwerk voor KSF, dat 
gebaseerd is het ASAP implementation 
methodology model van SAP. 
Raamwerk met 20 KSF, 
opgedeeld in matrix van 
strategic/tactical tov 
organization/technologic 
(Fui‐Hoon Nah et 
al., 2003) 
Literatuurstudie KSF gevolgd door 
empirisch bevestigingsonderzoek via 
enquête bij CIO’s van Fortune 1000 
organisaties. 
Oplijsting van 11 hoofd KSF met 
prioriteitsbeoordeling door 
CIO’s.  
(Al‐Mashari et al., 
2003) 
Vernieuwd raamwerk van KSF voor een 
verbetering van het process voor het 
benutten van ERP mogelijkheden en 
voordelen. 
Raamwerk van 12 KSF die 
gelinkt worden met aspecten 
van ERP success en ERP 
voordelen. 
(King & Burgess, 
2006) 
Definitie nieuw raamwerk omwille van te 
weinig praktische relevantie in vorige 
modellen/onderzoeken. 
Raamwerk met 12 KSF, 
opgedeeld in 3 categorieën: 
setting‐up, implementation and 
evaluation.  
(Finney & Corbett, 
2007) 
Verkenning en compilatie van literatuur 
rond KSF bij ERP implementaties en het 
identificeren van lacunes. 
Opljisting van 26 KSF + 
bemerking dat er een lacune is 
in onderzoek naar KSF vanuit 
het perspectief van 
stakeholders.  
(Ngai et al., 2008)  Verwachtte verschillen in KSF afhankelijk 
van land/regio waarin ERP implementatie 
werd uitgevoerd 
Oplijsting van 18 hoofd KSF, 
ingedeeld per land/regio. 
(Dezdar & Sulaiman, 
2009) 
Definitie van nieuw raamwerk KSF omdat 
vorige modellen gedateerd zijn. 
Raamwerk met 17 KSF, 
opgedeeld in 3 categorieën: 
ERP system environment, ERP 
implementation succes en ERP 
adoption organization. 
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Bijlage 23 Kenmerken complexiteit Edmonds 
Nr  Kenmerk 
1  Omvang: er is duidelijk een verband tussen complexiteit en omvang, maar omvang alleen 
is ontoereikend 
2  Omvang van regels: men wil complexiteit meten via het aantal regels die het systeem 
beschrijven 
3  Minimale omvang: de minimale beschrijving in een bepaalde taal of algoritme 
4  Verwerkingstijd: de complexiteit van bepaalde taken wil men inschatten aan de hand van 
de tijd die nodig is om de taak uit te voeren. 
5  Onwetendheid: complexiteit is een belangrijke oorzaak van onwetendheid: als een 
probleem complex is weten we vaak niet hoe dit op te lossen. Omgekeerd: onwetendheid 
is soms een oorzaak van complexiteit: door onze onwetendheid is het mogelijk dat we een 
referentiekader kiezen voor het probleem dat het nog moeilijker maakt om het probleem 
op te lossen. Het is verleidelijk om deze 2 aspecten met elkaar te associëren. Beiden zijn 
een onderdeel van een probleem, maar kan niet gebruikt worden om complexiteit te 
meten 
6  Verscheidenheid: eenvoudige systemen vertonen weinig variëteit of verscheidenheid, dus 
kan complexiteit geassocieerd kan worden met variëteit. Echter, een directe toename in 
variëteit kan daarentegen gepaard gaan met een vermindering van complexiteit. 
7  Middelpunt orde en wanorde 
 
Bijlage 24 Complexiteit uitbreiding 
 Chaos theorie 
Volgens Burnes is de chaostheorie afgeleid uit (Lorenz, 1979) over weersystemen (Burnes, 2005). De 
chaostheorie gaat om dynamische systemen die zich voortdurend transformeren op onomkeerbare 
en dus evolutionaire wijze. Het weer bijvoorbeeld omvat krachtpatronen zoals druk, temperatuur, 
vochtigheid en windsnelheid die onderling afhankelijk zijn, maar in een niet‐lineaire verhouding. 
Lorenz beschreef dat in weersystemen zelfs een schijnbaar onbeduidend kleine hoeveelheid 
turbulentie zoals de vleugelslag van een vlinder zou kunnen leiden tot ingrijpende en niet‐
voorspelbare gevolgen zoals een orkaan (Lorenz, 1979). Maar hij meende ook dat, hoewel de 
specifieke patronen van het weer onvoorspelbaar zijn op lange termijn, ze volgen altijd dezelfde 
globale patroon: we krijgen geen sneeuw in de Sahara of hittegolven op de Noordpool. Er zijn 
grenzen waarbuiten het weersysteem nauwelijks beweegt en als dat zo is keert het snel terug naar 
normale vorm. Volgens hem zijn weersystemen net als andere chaotische systemen niet 
onderworpen aan wetten van oorzaak en gevolg, integendeel. Chaotische systemen zijn niet‐lineair: 
ze vertonen complexe gedragspatronen die niet proportioneel evenredig zijn aan de haar 
bronelementen. Het gedrag van chaotische systemen kan bijgevolg ook niet voorspeld worden op 
basis van deze bronelementen. 
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 Tijdelijke structuren (Dissipative structures)  
Tijdelijke structuren verdwijnen indien er geen externe energie deze structuren actief houdt (Burnes, 
2005). Ze kunnen verschillende statussen van instabiliteit doorlopen tot ze een kritisch splitspunt 
bereiken waarbij ze spontaan en zelfsturend een verschillend gedragsstructuur aannemen die niet 
voorspeld kan worden uit de vorige status. 
Convectie is hiervan een voorbeeld: wanneer vloeistof in ruststand is vertoont het een bepaalde 
structuur waarin de positie en beweging van moleculen willekeurig zijn. Wanneer de vloeistof 
opgewarmd wordt begint de structuur te veranderen en wanneer het een kritische temperatuur 
bereikt ontstaat een nieuwe structuur waarin moleculen plots in een specifieke en regelmatige 
richting beginnen te bewegen in de vorm van een zeshoek aldus (Stacey 2003; Stacey et al. 2002). 
Complexe adaptieve systemen 
Het zijn systemen die volgens Stacey et al. bestaan uit een grote populatie waarbij elk individu zich 
gedraagt volgens eigen lokale regels van interactie die vereisen dat individuen hun gedrag aanpassen 
aan dat van anderen (Stacey et al. 2002). 
Alle levende organismen worden volgens Goodwin gezien als adaptieve systemen (Goodwin, 1994). 
Adaptieve zijn zelf organiserend. Er is geen algemene blauwdruk of leidraad hoe het systeem zich 
ontwikkelt maar het gedragspatroon van het systeem evolueert en komt uit de lokale interactie van 
de individuen die er deel van uitmaken. Het is dit zelf organiserend vermogen dat het mogelijk maakt 
dat dergelijke systemen zich aanpassen aan hun om al overleven. 
Bijlage 25 Complexiteit ‐ complication Williamson 
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Bijlage 26 Definitie ERP implementatie 
In dit onderzoek wordt de scope van ERP implementatieprojecten zelf gedefinieerd en afgebakend 
door middel van volgende definitie: een ERP implementatie zijn alle handelingen die vereist zijn bij 
het selecteren, implementeren, supporteren en onderhouden van een 1 of meerdere modulen van 
een ERP pakket. 
 
Bijlage 27 Samengevoegde KSF en RF 
KSF 1  (ERP) system selection 
KSF 2  Business Process Reengineering 
KSF 3  System quality / issues 
KSF 4  Vendor/supplier and their services 
KSF 5  Use of consultants and their services 
KSF 6  Training and education 
KSF 7  (Key) user involvement 
KSF 8  Top management support 
KSF 9  Communication 
KSF 10  Strategic vision, plan, goals and objectives 
KSF 11  Organizational culture 
KSF 12  Legacy systems 
KSF 13  Project management 
KSF 14  Software analysis, testing and troubleshooting 
KSF 15  Change management 
KSF 16  (ERP) project team 
KSF 17  Project champion 
KSF 18  Architecture and number of implementation modules 
KSF 19  IT system maintainability 
 
 
Bijlage 28 Belangrijkste stakeholders 
ID  Stakeholder 
1  Project sponsor 
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2  Leden topmanagement 
3  Projectleider intern 
4  Keyusers 
5  Projectleider extern 
6  Consultants 
 
 
Bijlage 29 Elektronische enquête 
Enquête: Welke aspecten van een ERP implementatie worden door de belangrijkste stakeholders als 
complex ervaren? 
Beste, 
 
Als student van de opleiding Business Process Management & IT aan de OU voer ik 
momenteel in het kader van mijn thesis een onderzoek naar welke aspecten van een 
ERP implementatie door de belangrijkste stakeholders als complex worden ervaren. 
 
Een ERP implementatie gaat niet alleen over informatie technologie en re-
engineering: het gaat vooral over verander- en bedrijfstransformatie (Wood & 
Caldas, 2001). Boonstra toonde dat een ERP implementatie een sociale, politiek en 
technisch complexe onderneming was de quasi alle aspecten van organisatorisch 
functioneren beïnvloedde en bijgevolg interesse wekte van vele verschillende 
stakeholders gedurende verschillende stages van het project, elk met hun eigen kijk, 
mening en gedrag, afhankelijk van hun macht, legitimiteit en urgentie van het 
moment (Boonstra, 2006). 
 
Uit de literatuurstudie van dit onderzoek is gebleken dat er tot op heden geen 
antwoord kan gegeven worden op de globale onderzoeksvraag: “welke aspecten van 
een ERP implementatie worden door de belangrijkste stakeholders als complex 
ervaren”. Wat de literatuurstudie wel opleverde is een antwoord op de 
onderzoeksvragen van de afzonderlijke deelcomponenten, zijnde: 
- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatie? 
- Wat wordt verstaan onder aspecten? 
- Wat wordt verstaan onder de belangrijkste stakeholders? 
- Wat wordt verstaan onder complexiteit? 
 
Dit moet de basis vormen voor het verdere empirische onderzoek, zijnde deze 
enquête. De doelstelling van deze enquête is dat de aspecten uit de literatuurstudie 
op complexiteit worden gequoteerd door de belangrijkste stakeholders die uit de 
literatuur gecompileerd werden, namelijk: leden topmanagement, Project champion / 
project leider, Leden stuurgroep, Leden projectteam en Key users in België. 
 
Een korte toelichting over de indeling van de enquête: 
 
De enquête begint met een identificatie van de deelnemer. Vervolgens worden de 
gevonden aspecten uit de literatuurstudie opgelijst die de deelnemer moet quoteren 
op complexiteit. De aspecten zijn opgedeeld in 2 delen: 
- de activiteiten uit (Janssens et al., 2008) 
- de samengevoegde KSF uit (Aloini et al., 2012)en (Dezdar & Sulaiman, 2009). 
 
De activiteiten uit (Janssens et al.,2008) worden gegroepeerd opgelijst, in 
zogenaamde clusters en subclusters omdat het anders te tijdrovend zou zijn om alle 
activiteiten 1 voor 1 te beoordelen op complexiteit. Bij wijze van extra duiding 
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werden per cluster/subcluster steeds de activiteiten bij vermeld. 
 
De samengevoegde kritische succes factoren (KSF) en risicofactoren (RF) worden wel 
1 voor 1 opgelijst, waarbij ook extra duiding wordt gegeven door de omschrijving 
van de KSF en/of RF er bij te vermelden. 
 
Bedankt alvast voor uw deelname. 
Met vriendelijke groeten, 
Philip 
  
Start
 
 
 
Pagina: 2 
 
Welke aspecten van een ERP implementatie worden door de belangrijkste stakeholders als complex 
ervaren? 
 
  
 
Identificatie deelnemer  
 
  1. 
 
Naam: *  
 
 
 
  
 
  2. 
 
Huidige werkgever: *  
 
 
 
  
 
  3. 
 
Vanuit welke rol als stakeholder heb ik ervaring bij minstens 1 ERP 
implementatieproject? In geval van ervaring met meerdere ERP implementatie 
projecten: kies de rol die het meest van toepassing is. *  
 Leden topmanagement  
 Project champion / project leider 
 Leden stuurgroep  
 Leden projectteam  
 Key users  
 
  
 
 
  
 
Aspecten deel 1: Activiteiten  
 
 
  4. 
 
Aspect 1: "Selection: Vendor selection" omvat de volgende activiteiten:  
- Select consulting company 
- Selecting implementation partner 
- Establish contracts  
- Interview vendors and collect detailed information 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Selection: Vendor Selection"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 – Helemaal niet complex  
 2 – Weinig complex  
 3 – Redelijk complex  
 4 – Zeer complex  
 5 – Buitengewoon complex  
 
  
 
  5. 
 
Aspect 2: "Selection: Product selection" omvat de volgende activiteiten: 
- Select ERP vendor 
- Identify the ERP system characteristics 
- Choose appropriate technology 
- Define expression of requirements and specifications 
- Create the request for proposal (RFP) 
- Construct the structure of objectives 
- Create a software candidate list 
- Analyse functionality, price, training and maintenance services 
- Analyze current Business Processes and selecting ERP-system 
- Select ERP package 
- Define contractual agreement 
- Produce request for proposal (to vendors software) 
- Make evaluation scheme for comparing and ranking vendor responses 
- Check references ERP vendors 
- Selection of ERP product, project manager and implementation partners 
- Collect all possible information about ERP vendors and systems. Filter out unqualified vendors 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Selection: Product selection"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 – Helemaal niet complex  
 2 – Weinig complex  
 3 – Redelijk complex  
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 4 – Zeer complex  
 5 – Buitengewoon complex  
 
  
 
  6. 
 
Aspect 3: "Project configuration" omvat de volgende activiteiten:  
- Develop project plan 
- Compose team 
- Select the project leader 
- Form steering committee 
- Format budget 
- Develop project deliverables 
- Define project objectives 
- Define areas of responsibility 
- Develop project charter 
- Plan for project reviews 
- Planning Variables 
- Scoping & Planning 
- Address change control procedures 
- Address planning and implementation tools 
- Development of the project's guiding principles 
- Decision to proceed, approval of project plan 
- Reporting mechanisms 
- Develop metrics (for revenues implementation ERP system) 
- Address tools to measure performance results 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect: "Project configuration"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 – Helemaal niet complex  
 2 – Weinig complex  
 3 – Redelijk complex  
 4 – Zeer complex  
 5 – Buitengewoon complex  
 
  
 
  7. 
 
Aspect 4: "Project managent: management" omvat de volgende activiteiten: 
- Ongoing project management 
- Interdepartmental cooperation 
- Proceed planning 
- Change management 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Project management: management"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
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 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  8. 
 
Aspect 5: "Project management: Communication to organization" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Interdepartmental communication 
- Communication to organization 
- Constant communication with users 
- Create communication plan 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Project management: Communication to 
organization"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  9. 
 
Aspect 6: "Organizational and system design: Current state analysis" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Current state analysis (may be deferred or not done) 
- Analyse current business processes 
- Map business processes on to ERP functions 
- Evaluate processes in place 
- Analyse organizational processes and compare them with the procedures embedded in the ERP 
package 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Organizational and system design: Current 
state analysis"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
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  10. 
 
Aspect 7: "Organizational and system design: Organizational requirements" omvat de 
volgende activiteiten:  
- Business process reengineering 
- Identify process redesign 
- Current and/or future business process modelling and reengineering, if any 
- High level design review (analyse the enterprise model, and develop ' Vanilla' prototype) 
- Develop metrics (for revenues implementation ERP system) 
- Address tools to measure performance results 
- Develop initial audit procedures 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect: "Organizational and system design: 
Organizational requirements"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  11. 
 
Aspect 8: "Organizational and system design: Requirements ERP system" omvat de 
volgende activiteiten: 
- Definition of system requirements 
- Identify operational needs 
- Review functional and technical requirements to determine the system build needs 
- Requirements analysis 
- Create a feature/function list 
- Identifying modules needed 
- Determine the software components of the ERP system 
- Finalize requirement definition stage (scope, schedule, resource requirements quality concerns, 
risk concerns, organizational issues 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Organizational and system 
design:Requirements ERP system"?*  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
 
 
  12. 
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Aspect 9: "Organizational and system design: High level design" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Define business processes (blueprint) 
- High-level design 
- Evaluate alternatives to comprehensive engineering project 
- Craf "best-fit" approach 
- Business processes into ERP system 
- Preliminary design review (developing a design and implementation strategy, defining the scope 
of the project, and developing the business process model) 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Organizational and system design: High 
level design"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  13. 
 
Aspect 10: "Configuration and installation: System configuration" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Systems design 
- Customize and parameterization of ERP software 
- Install ERP 
- High-level design 
- Configure baseline system 
- Mastering ERP system (functionality, configuration) 
- Development of a comprehensive configuration 
- Identify functionality delivery options 
- Configurator implementation 
- Starting preparation 
- Reduce the number of specific programs 
- Develop comprehensive configuration 
- Write and test reports 
- Install the software and perform the computer room pilot 
- Establish security and necessary permissions 
- Define the system hierarchy 
- Install prototype system 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Configuration and installation: System 
configuration"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
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  14. 
 
Aspect 11: "Configuration and installation: Data conversion" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Convert data 
- Data analysis and conversion 
- Data cleanup and conversion 
- Transfer data from legacy systems 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Configuration and installation: Data 
conversion"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  15. 
 
Aspect 12: "Configuration and installation: System integration" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Identify data and system interfaces 
- Build and test interfaces 
- Integrate with other systems 
- Analyze legacy systems 
- Determine the software components of the ERP system interact with each other 
- Integrate functional units 
- Technology integration and implementation 
- Ensure that all data bridges are sufficiently robust and the data are sufficiently accurate 
- Replace legacy systems 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect ""Configuration and installation: System 
integration"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  16. 
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Aspect 13: "Configuration and installation: ERP system testing" omvat de volgende 
activiteiten: 
- Test ERP system 
- Test reports 
- Population of the test instance with real data 
- Test with real data 
- Acceptance test 
- Create test scenario 
- Build & Test 
- Evaluate the process model and the information system build against each other 
- Testing, bug fixing, and rework 
- Critical design review (integration testing) 
- Implementation realisation (user acceptance testing) 
- Technical/operation review (user acceptance testing) 
- Post implementation review (system deployment, systems conversion, user training before the ' 
Go Live' ) 
- Test all modules against requirements as well as quality parameters 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Configuration and installation: ERP system 
testing"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  17. 
 
Aspect 14: "Customizing" omvat de volgende activiteiten: 
- Interactive prototyping 
- Specify functional and data requirements 
- Customization 
- Custom programming and documentation 
- Technical development (modifications, interfaces, data conversion) 
- Detailed design, realisation, and prototype validation 
- Develop and verify software code for modules that need reprogramming 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Customizing"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  18. 
 
89 
 
Aspect 15: "Infrastructure" omvat de volgende activiteiten: 
- Establish contracts 
- Hardware acquisition 
- Determine operating system 
- Decide on wireless requirements 
- Plan infrastructure 
- Infrastructure up gradation 
- IT integration at global levels realized 
- Architecture choices 
- Selection of software, hardware platform, networking, database, implementation partner, project 
manager (may be partially or totally deferred to project phase) 
- Build networks 
- Install desktops 
- Install and test any new hardware 
- Inventory existing hardware and software 
Investigate incompatibility 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Infrastructure"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  19. 
 
Aspect 16: "Reorganization" omvat de volgende activiteiten:  
- Change culture+structure organization 
- Software configuration and "fit with the organization" ( Current and/or future business process 
modelling and reengineering, if any, Execution of change management plan, if any, Software 
configuration, Software customization if any, System integration, Integration of software bolt-ons 
and/or legacy systems, if any, Data cleanup and conversion, Documentation 
- Identify change ownership 
- Make final changes to business processes, policies and procedures and system builds tot prepare 
for a go-live 
- Observe user resistance 
- Realize organizational integration 
- Organizational structure and culture change 
- Organizational changes and/or incentives related to enterprise system and/or organizational 
performance improvement, if any (may be deferred) 
- Execution of change management plan, if any 
- Process and procedure changes 
- User communications and gaining acceptance 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Reorganization"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
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 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  20. 
 
Aspect 17: "System implementation" omvat de volgende activiteiten: 
- Implement 
- Go live 
- Testing, bug fixing, and rework 
- Conference room pilot (prototyping and adjustment toward final system) 
- Rollout and start-up 
- Make systems available for usage 
- Use systems in individual units 
- Increase use of systems 
- Users accept the systems 
- Use of systems become a routine activity 
- Correct flaws 
- Implementation of core modules of the selected ERP package 
- Users understand, assimilate and then appropriate their new tool 
- Rollout and start-up 
- Systems implementation/maintenance 
- Run a pre-implementation pilot 
- Review the pre-implementation process to date 
- Bring the entire organization on-line, either in a total cutover or in a phased approach 
- Celebrate 
- Cutover from the old systems 
- Usage of the system is not an 'out of the ordinary' situation 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "System implementation"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  21. 
 
Aspect 18 "Training: Training implementation staff" omvat de volgende activiteiten: 
- Train the project team 
- Training of project team members and acquisition of supportive skills 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Training: Training implementation staff"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
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 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  22. 
 
Aspect 19: "Training: training users" omvat de volgende activiteiten: 
- Prepare end-user training 
- Begin training activities 
- Train users 
- Educate and train critical mass (on processes, data discipline and modules) 
- Train users more 
- Education on new business processes 
- Managing user training and support 
- Attend system training 
- Train on the conference room pilot 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect: "Training: training users"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  23. 
 
Aspect 20: "Training: Training maintenance staff" omvat de volgende activiteiten: 
- Problem resolution (adding hardware capacity, process and procedure changes, user acceptance, 
retraining, additional training) 
- Create support for tangible operational processes and information system 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Training: Training maintenance staff"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
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  24. 
 
Aspect 21: "Set up maintenance" omvat de volgende activiteiten: 
- Optimize tool 
- Correct malfunctions 
- Fine tune system 
- Enhance original implementation 
- Create additional metrics 
- Go & Live Support 
- Adjust system 
- Use product 
- Maintain product 
- Meet special optimisation requests 
- Tuning and testing (finalize processing options, profiles, menus, and testing robustness) 
- Testing, bug fixing, and rework 
- Challenges (bug fixing, rework, system performance tuning 
- Problem resolution (adding hardware capacity, process and procedure changes, user acceptance, 
retraining, additional training) 
- Create support for tangible operational processes and information system 
- Modify systems to fit user needs carried out 
- Enhance compatibility 
- Operational starting with production 
- Detect key processes of improvement 
- Start potential modifications 
- Optimise the ERP deployment process itself 
- Adding hardware capacity 
- Retraining, additional training 
- Adding people to accommodate learning and shakedown needs 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Set up maintenance"? *  
 0 – Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  
 
Aspecten deel 2: Samengevoegde Kritische succes factoren en Risicofactoren  
 
 
 
  25. 
 
Aspect 22: "(ERP) system selection".  
 
Toelichting: 
Selecting the most suitable software package solution is a key concern: if wrong choices are made, 
the company will be faced with either a mismatch between the package and business processes 
and strategies, or the need for major modifications, which are time-consuming, costly and risky. 
Both vendor and package have to be evaluated through a structured multi-criteria approach 
(functionality, technology, support, costs). 
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Het aspect omvat de volgende activiteiten: 
Adequate ERP selection; system selection process; suitability of software; package standards; 
completeness of software; selection of ERP vendor; ERP vendor quality; ERP vendor reputation; 
related experience of supplier; ERP supplier option and service; technical competence of supplier; 
domain knowledge of supplier. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "(ERP) system selection"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
 
 
  26. 
 
Aspect 23: "Business Process Reengineering".  
 
Toelichting: To reap the full benefits of ERP systems, it is imperative that business processes be 
aligned with the ERP systems, since the literature on both reengineering and ERP implementation 
have shown that, in and of itself, ERP cannot improve firm performance unless the firm reengineers 
its business processes for the ERP systems. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: 
Adequate ERP selection; system selection process; suitability of software; package standards; 
completeness of software; selection of ERP vendor; ERP vendor quality; ERP vendor reputation; 
related experience of supplier; ERP supplier option and service; technical competence of supplier; 
domain knowledge of supplier. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Business Process Reengineering"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  27. 
 
Aspect 24: "System quality / issues" 
 
Toelichting:The software’s technical features must be studied before addressing matters of 
implementation, and their impact on business processes assessed. Such features include 
functionality, user friendliness, portability, scalability, modularity, versioning management, simple 
upgradeability, flexibility, security, presence of a complete guide, a procedure manual to help 
users, and data accuracy. 
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Het aspect omvat de volgende activiteiten: System reliability; system integrity; system stability; 
compatibility of software; timeliness; ERP adaptation level; ERP software features; competency and 
flexibility of the ERP; ease of use; perceived complexity; user fit; fit between ERP and business 
process. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "System quality / issues"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  28. 
 
Aspect 25: "Vendor/supplier and their services" 
 
Toelichting: with typical "package implementations" the user becomes dependent upon the vendor 
during the introduction stage. Other factors, such as assistance and updates, questions about 
support to maintenance, consulting services, cooperation with other consultant companies, and so 
forth, all involve financial considerations that have to be addressed. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Vendor-customer cooperation; Vendor-customer 
partnership; usage of vendor’s tools; technical competence of supplier; effective communications 
with users; domain knowledge of supplier; implementation team members; connectedness with 
user department; effective communications with users; service of the supplier of ERP 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Vendor/supplier and their services"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  29. 
 
Aspect 26: "Use of consultants" 
 
Toelichting: Consultants may be required to help choose the right software vendor(s) and the best 
approach to implement ERP, to support change management initiatives, in the introduction of the 
database management system (DBMS) and often to act as "change agents" right from the project’s 
start. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Consultant-customer partnership; consultant 
involvement; consultant support; usage of consultant’s tools; consultant selection; consulting 
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services; technical competence of consultants; domain knowledge of consultant; consultant 
competence; consultant implementation team; connectedness with user department; effective 
communications with users 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Use of consultants"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  30. 
 
Aspect 27: "Training and education" 
 
Toelichting: ERP training is important, but when it comes to budget, it is usually neglected or cut 
when projects are overrun. With reduced training employees do not learn how to use the system 
properly, which can create a complicated chain of problems due to the integrated nature of the 
system. Qualified personnel will be required to train the actual end users in the deployment stage. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Training employee; education on new business 
processes; adequate training and instruction; training of project team and end-user; effective 
training; Hands-on training. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Training and education"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  31. 
 
Aspect 28: "(Key) user involvement" 
 
Toelichting: User involvement is crucial to meeting expectations. Key users should be convinced of 
the system’s usefulness; they must moreover develop confidence and expertise, so that they can 
aid future users in training sessions. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: User participation; user support; feeling of user 
involvement; willingness to participate; employee cooperation; involving individuals and groups; 
key user involvement 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "(Key) User involvement"? *  
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 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  32. 
 
Aspect 29: "Top management support". 
 
Toelichting: ERP impacts on a firm’s primary and support processes, on the organizational 
structures used to coordinate these processes, and on compatibility with existing (IT) systems. If 
top management is not actively backing an all-pervasive project such as ERP implementation, there 
is little hope for its success. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Top management/executive involvement; top 
management/ 
executive commitment; top management/executive awareness; top management/executive 
participation; company-wide support; company wide commitment; dedicated resources; employee 
recognition and incentive; funds support 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Top management support"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  33. 
 
Aspect 30: "Communication" 
 
Toelichting: It is critical to communicate what is happening, including the scope, objectives and 
activities of the ERP project. The team members should participate in regularly scheduled 
meetings, draft regular status reports, and utilize a common repository for knowledge objects. 
Standards for submitting information should be developed along with a formal knowledge 
coordination procedure. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Effective enterprise-wide communication; 
interdepartmental communication; interdepartmental collaboration; interdepartmental cooperation; 
open and honest communication among the stakeholders; cross-functional coordination; free flow 
of information in project team; communicating ERP benefits; communication with ERP project team 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Communication"? *  
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 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  34. 
 
Aspect 31: "Strategic vision, plan, goals and objectives" 
 
Toelichting: Firstly, a clear definition of goals and objectives is necessary: any unplanned 
expansion (scope creep) typically causes the project to go over time/budget. Good management 
also improves user expectations and helps in planning the training of people in the use of the 
system.  
The organization must decide why an ERP system should be implemented and what critical 
business goals the system will affect. Senior executive support is necessary in order to enable 
aligning the IT strategy with the organization’s business strategy. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Business plan-vision-goals-justification; vision 
statement and adequate business plan; feasibility-evaluation of ERP project; Effective strategic 
thinking and planning strategic; competitive pressure; clear goals and objectives; clear desired 
outcomes; strategic IT planning; link to business strategy; ERP strategy and implementation 
methodology; consensus on organizational objectives; clear ERP strategy-vision 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Strategic vision, plan, goals and 
objectives"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  35. 
 
Aspect 32: "Organizational culture". 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: "Cultural and business change; cultural differences; 
cultural readiness; change culture; cultural fit; cultural issues; shared beliefs; centralization of 
decision making; commitment to learning; national culture; trust; unfocused information- seeking; 
deal with organizational diversity; human resources commitment" 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Organizational culture"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
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 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  36. 
 
Aspect 33: "Legacy systems". 
 
Toelichting: Technology bottlenecks can occur when designers try to implement bridges between 
ERP modules and legacy applications. Improperly defined interfaces, or interfaces from one 
technology to another, can result in increased complexity of testing, adverse effects on the 
systems being interfaced with, and a failure to meet the project schedule. 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Legacy systems and IT infrastructure; IT infrastructure 
skills; pre-existing data and systems; suitability of hardware and software; technological context; 
technology or infrastructure in place; integration and communication between legacy system and 
ERP. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Legacy systems"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  37. 
 
Aspect 34: "Project management" 
 
Toelichting: Novel combinations of hardware and software, as well as a wide range of 
organizational, human and political issues make ERP projects inherently complex, thereby requiring 
significant project management skills and the adoption of ad hoc techniques for IT/ERP projects. 
Project management.  
To overcome organizational inertia and resistance to change, Functional and Technical Leader(s) 
are usually needed. They should possess both the relevant expertise and information and the 
appropriate hierarchical power and control over resources so that they can make and implement 
better decisions in the face of significant uncertainties. 
 
Dit aspect omvat de volgende activiteiten: Effective project management; project planning project 
schedule and plan; project scope; work time schedule; detailed schedule; project completion time; 
project cost; auditing and control; project management of consultants and suppliers 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Project management"? *  
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 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  38. 
 
Aspect 35: "Software analysis, testing and troubleshooting". 
 
Dit aspect omvat de volgende activiteiten: "System development; stabilization of ERP; adequate 
testing; data accuracy; data analysis and conversion; data management; data fit; data migration; 
accurate and prompt data acquisition; trouble shooting; tests and problem solutions; country-
related functional requirement; technical issues". 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Software analysis, testing and 
troubleshooting"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  39. 
 
Aspect 36: "Change management"? 
 
Toelichting: System implementation often requires changing behaviors within the organization; if 
significant, such changes can pose high risk, in that the users may reject the system. 
 
Dit aspect omvat de volgende activiteiten: Change management plan; managing changes; 
managing conflicts; argument for change; management of expectations; organizational resistance 
to change; change readiness; understanding changing requirements; change in business goals 
during the project; conflicts between user departments; reasonable expectation with definite 
target. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Change management"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
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 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  40. 
 
Aspect 37: "(ERP) project team". 
 
Toelichting: Very few organizations have the in-house experience to run such a complex project. 
Usually, outside contractors must be called in to manage such a major undertaking. The team’s 
size, skills and experience are critical for correct project management, since bottlenecks (which can 
cause slowdowns and schedule slippage), as well communication problems can occur. 
Internal/external cross-functional and interdisciplinary skills in IT/ERP projects and business 
processes management are necessary. 
 
Dit aspect omvat de volgende activiteiten: Composition of project team member; balanced 
implementation team; project team: the best and brightest; project team empowerment; steering 
committee; project team competence; the domain knowledge of the ERP project team; teamwork 
participation; attitude of the ERP project team; professional personnel; constitution of project 
team; ERP team compensation. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "(ERP) project team"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  41. 
 
Aspect 38: "Project champion". 
 
Het aspect omvat de volgende activiteiten: Project manager; project leader expertise; strong and 
committed leadership; ERP project manager leadership. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Project champion"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
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  42. 
 
Aspect 39: "Architecture and number of implementation modules" 
 
Toelichting: The number of implementation modules increases project complexity in terms of cost 
and time estimates, parameterization, specification of requirements, hardware needs, business 
process reengineering activities, and the organizational units involved. When the new system is 
intended to run in multiple sites, it may be difficult to define all requirements accurately, 
particularly if different sites serve different customers or have different policies and procedures. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "Architecture and number of implementation 
modules"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
  43. 
 
Aspect 40: "IT system maintainability" 
 
Toelichting: ERP maintenance and upgrade activities are crucial to organizations using ERP. 
 
Wat is mijn quotering op complexiteit voor het aspect "IT system maintainability"? *  
 0 - Geen relevante betrokkenheid bij dit aspect vanuit mijn rol als stakeholder 
 1 - Helemaal niet complex  
 2 - Weinig complex  
 3 - Redelijk complex  
 4 - Zeer complex  
 5 - Buitengewoon complex  
 
  
 
Einde enquête. 
Hartelijk dank voor uw deelname. 
 
Met vriendelijke groeten, 
Philip Horemans 
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Bijlage 30 
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Antwoordmatrix  
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Bijlage 31 ‐ Toelichting gebruikte afkortingen antwoordmatrix 
Afkorting  Toelichting 
ID  De ID van de deelnemer zoals opgelijst in Fout! Verwijzingsbron niet gevonden.  
TSH  Type stakeholder zoals opgelijst in Tabel 7 
A1, A2, …  Aspect 1, Aspect 2, etc. 
Gem  Gemiddelde score per aspect 
#NR  Per aspect het aantal antwoorden “Niet Relevant” 
St.dev  De standaard deviatie per aspect (met aan het einde vd rij het gemiddelde van alle 
standaard deviatie 
#1, #2, …  Per aspect het aantal keer dat score 1, 2, 3, … werd gegeven waarbij: 
1  Helemaal niet complex 
2  Weinig complex 
3  Redelijk complex 
4  Zeer complex 
5  Buitengewoon complex 
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